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Delo obravnava teoretičen pregled obstoječega poznavanja kompleksnosti in 
nepredvidljivosti, ki se lahko pojavijo pri projektu, ter metodologij, ki omogoča 
obvladovanje teh dejavnikov. Uporaba metodologije je predstavljena s pomočjo primera 
izvedbe izbranega projekta v podjetju, ki je dobavitelj za avtomobilsko industrijo. Ugotovili 
smo, da lahko teoretična spoznanja uporabimo za izboljšanje projektnega managementa pri 
projektih, pri katerih se srečujemo z rednimi naročnikovimi spremembami izdelka projekta 
in spremembami, ki so posledica agilnega prilagajanja projektnega procesa zunanjim 
spremembam. 
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The diploma thesis takes in a general overview of complexity and uncertainty that can arise 
in a modern project and methodology that is designed and capable to overcome these factors. 
Further is presented work during a general project that is executed in a company which is a 
supplier in the automotive industry. In diploma it is studied, where and how we could use 
these theoretical cognitions for improvement of methodical PMLC cycle that mentioned 
company uses for development of projects.  
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1 Uvod 
1.1 Ozadje problema 
V zadnjih treh desetletjih se je globalno gospodarstvo razvijalo z izjemno hitrostjo. Ta 
napredek je posledica razvoja tehnologije računalnikov, ki so zelo pomembni v moderni 
industriji. Računalniško podprto oblikovanje je eksponentno povečalo dovršenost izdelkov, 
ki jih ljudje dnevno potrebujemo in uporabljamo. Izboljšalo jih je v njihovi zahtevnosti, 
kompleksnosti in v njihovi raznolikosti. Ta izjemni gospodarski razvoj je v veliki meri 
doživela tudi avtomobilska industrija. Ne moremo reči, da avtomobilov v zadnjih tridesetih 
letih niso tehnološko dovršili, gotovo je računalniško podprto oblikovanje (CAD) in 
računalniško podprto proizvajanje (CAM) omogočilo že skoraj dokončno optimizacijo 
vozila. A avtomobil je v principu ostal tehnološko isti, spremenila pa se je njegova 
kompleksnost. Moderni avtomobil ima okoli trideset tisoč sestavnih delov od preprostih 
vijakov in do kompleksnih, modeliranih in visokotehnoloških polizdelkov. Ta kompleksnost 
se ne konča na avtomobilu samem, ampak v celotnem prodajnem programu nekega podjetja. 
Če vpogledamo v poljubno krovno podjetje, ki je proizvajalec originalne opreme (OEM), 
hitro vidimo, da je pred tridesetimi leti njihova ponudba obsegala le nekaj avtomobilov z 
enim paradnim konjem, medtem ko gre danes prodajni program tudi v več deset modelov, 
vsi pa se lahko še prilagajajo kupcu. Ta kompleksni sistem tehnologije in organizacije se še 
poveča z dejstvom, da je večina podsestavov, ki so potrebni za izdelavo avtomobila, 
izdelanih pri podjetjih, ki so dobavitelji originalne opreme (OES). Dandanes so pri večini 
podjetij OEM še edini preostali proizvodni procesi izdelava motorja, karoserije ter končna 
montaža avtomobila. Tudi to ni pravilo, saj obstajajo podjetja OES, ki izdelujejo avtomobile 
na ključ. Zato je moderna avtomobilska industrija pravi človeški čudež. 
 
Podjetje, obravnavano v tem diplomskem delu je del te industrije, in sicer podjetje OES za 
izdelavo svetil z izvorom v Stuttgartu, Nemčija, prvotno kot hišno podjetje skupine Daimler 
AG. Tudi to podjetje (kot vsa druga) je bilo priča hitremu gospodarskemu razvoju. Zaradi 
želje po širjenju, se je zaradi tveganih potez znašlo v težavah in je šlo v stečaj na začetku 
prvega desetletja tega tisočletja. Ker je bilo v podjetju veliko znanja, se je ohranilo v 
drugačni obliki pod okriljem velikih nemških proizvajalcev avtomobilov z namenom, da se 
podjetje modernizira. Zaradi konkurenčnosti in globalne dobave izdelkov ni bilo smisla, da 
se proizvodni del podjetja ohrani v Nemčiji, zato so ga leta 2005 preselili v Slovenijo. 
Hčerinsko podjetje v Sloveniji je leta 2013 sprva prevzelo samo proizvodnjo, v kateri so 
proizvodni procesi ter izdelek že definirani. Leta 2013 pa so postopoma v roku treh let v 
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Slovenijo preselili tudi del razvoja, in sicer fazo verifikacije izdelka in procesa ter prisotnost 
pri odločitvah v fazi razvoja izdelka in procesa. 
 
Nova delitev del je prinesla izzive organizacije in obvladovanja strokovnih del z vidika 
projektnega vodenja. Mlado podjetje v Sloveniji nima veliko izkušenj s projektnim načinom 
dela, medtem ko izkušenejše nemško podjetje ne more vzpostaviti projektne kulture zaradi 
oddaljenosti in vzpostavljanja lastnega metodičnega projektnega vodenja za faze projekta 
pred fazo verifikacije. Nizka projektna kultura v hčerinskem podjetju povzroča neformalni 
način dela, ki pa ni ugoden za komuniciranje in birokracijo, zelo pomembni komponenti za 
uvajanje spremembe v eni izmed končnih faz projekta, predvsem v primeru mednarodnega 
podjetja, ko tudi vsi strokovni kadri delujejo pri več projektih hkrati.  
 
 
1.2 Izhodišče 
Kljub hitri spremembi stanja v podjetju, se je projektna kultura do neke mere ohranila in 
razvijala s časom. Predvsem v Nemčiji, kjer se je vzpostavil metodični projektni 
management, tudi na podlagi modernejših pristopov projektnega managementa 21. stoletja. 
Čeprav je bil glavni pristop projektni, se je v kasnejših fazah projekta, kjer so glavni nosilci 
napredka strokovni oddelki, delo prepustilo oddelkom samim. Ta način se je s selitvijo faze 
verifikacije procesa in izdelka v Slovenijo do večje mere izgubil, k temu pa je pripomogel 
tudi nov neizkušen kader. Ta metodični projektni management je bil dodelan za prve faze 
projektov, za kasnejše pa ne. Kaj je seveda prineslo organizacijsko zmedo v delovni proces. 
Izhodišče diplomskega dela bo omenjeni metodični projektni management. 
 
 
1.3 Cilji 
Ker je konkurenčnost ena izmed glavnih prioritet vsakega uspešnega podjetja v današnjem 
gospodarstvu, je pomembno, da podjetje uporablja zadnje najnaprednejše metode na vseh 
področjih in jih dodatno prilagaja. Ob hitrosti, s katero se dandanes vrti svet, in obsežnosti, 
ki jo ponuja, je gibljiv pristop k razvoju, proizvodnji in poslovanju še kako pomemben. 
Kakor so se agilne metode projektnega managementa razvile in dokazale na področju 
programskih tehnologij, jih je temu primerno treba oceniti in ustrezno aplicirati na druge 
segmenta gospodarstva, kjer bi lahko uporabili njihove lastnosti, tiste, ki so njim tudi 
edinstvene. Zato je cilj tega diplomskega dela preučitev teoretičnih osnov agilnega 
projektnega managementa, natančneje adaptivnega projektnega managementa. V 
praktičnem delu pa preučitev projektnega dela v avtomobilski industriji ter preučitev 
možnosti, kje bi se lahko adaptivne metode projektnega managementa aplicirale. Preuči se, 
ali je adaptivni projektni management primeren za vse faze projekta v avtomobilski industriji 
ali pa samo za določene in v kakšni meri. 
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2 Adaptivni projektni management 
2.1 Projekt in projektni management 
Umeščanje pojma agilnega projektnega managementa v okolje projektnega managementa 
zahteva razumevanje osnovnih pojmov projekta in projektnega managementa. Pojem 
projekta je bolj preprost in tudi bolj razdelan, pri njem ne prihaja do velikih razlik pri 
definicijah različnih avtorjev. Glede na to, da je projektni management, vsaj v modernejši 
obliki relativno mlada stroka, pa vidimo pri definiciji le-tega večje razlike pri avtorjih. Te 
nastajajo predvsem zaradi različnih mnenj pri opredelitvi in ciljih projektnega managementa.  
 
 
 Projekt 
K opredelitvi pojma projekt pristopimo predvsem z namenom, da definiramo posebnost, ki 
jo projekt ima za razliko od vsakodnevnega dela. Ker je namen projekta predvsem 
sistematičen in omejen pristop do dela, se v obzir vzame predvsem organizacijski vidik. V 
delu Wysockega et al. [1] je definicija projekta sledeča: Projekt je zaporedje edinstvenih, 
kompleksnih in povezanih aktivnosti, ki imajo en cilj ali namen in morajo biti 
zaključene v določenem času, v zahtevanem finančnem okvirju ter po predpisih. 
Definicija nam poda, katere določene lastnosti so pomembne, ko obravnavamo delo iz 
vidika, da gre za projekt. Da gre pri projektu za zaporedje aktivnosti, da se ena nanaša na 
drugo v smislu vzročnosti, kar pri navadnem delu ni pomembno. Podobno velja za v istem 
stavku omenjene lastnosti, kot so kompleksnost, edinstvenost in povezanost. Projekt kot 
edinstvena dejavnost ima tudi en cilj in mora biti dosežena v določenem času, namreč po 
dogovorjenem datumu zaključka se projekt v vsakem primeru zaključi, tudi, če se projektno 
delo še ni opravilo. Projektno delo se mora opraviti v zahtevanem finančnem okvirju, kar 
pomeni, da so sredstva omejena, projektni manager lahko razpolaga le s sredstvi, ki mu jih 
določi management podjetja. Naknadno pa mora biti projekt izpeljan pod določenimi 
predpisi in se od izdelka, ki ga projekt proizvede, pričakuje nivo kakovosti, ki jo je podal 
naročnik. Ta definicija prikazuje projekt kot nekaj samostojnega, ampak ker se projekti 
praviloma izvajajo vedno v kontekstu pridobitve nečesa, Wysocki ponudi v delu tudi 
poslovno usmerjeno različico definicije projekta: Projekt je zaporedje končnih, 
medsebojno odvisnih aktivnosti, katerih rezultat uspešnega zaključka dostavi 
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predvideno poslovno dodano vrednost, ki potrdi smiselnost projekta. Naknadno še 
poudari, da je končni doprinos enako pomemben, kot pravilna izvedba projekta. 
 
V delu Stareta et al. [2] je podana definicija, da je projekt enkraten, časovno in finančno 
omejen ter ciljno usmerjen kompleksen proces logično povezanih aktivnosti z namenom 
ustvarjanja proizvodov ali storitev v skladu s standardi kakovosti in naročnikovimi 
zahtevami. Sama definicija nam poda veliko lastnosti, ki jih mora projekt vsebovati. 
Enkratnost poda unikatno projektnemu delu, pomeni, da se projekt ne bo ponovil v isti obliki 
na isti način z istimi ljudmi. Pove nam tudi, da se projekt začne in konča, ni ponavljajoč se 
proces, ampak časovno in namensko omejen. Ker želimo doseči s projektom neki določen 
cilj in so vse aktivnosti projekta napeljane nanj, je lastnost projekta tudi usmerjenost k cilju. 
Pomembna lastnost projekta je tudi njegova omejenost. Stroškovna, časovna in kakovostna 
omejenost projekta verjetno najbolj definira vsebino in izvedbo projekta. Ta trojna omejitev 
se pojavlja poleg ostalih omejitev, kot so obseg dela, sredstva in tveganje. Razumevanje 
kombinacije vseh teh lastnosti je kasneje ključna za obvladovanje projekta in doseganja 
ciljev. Ker so ti cilji lahko zelo kompleksni, to zahteva veliko medsebojnih in prepletenih 
aktivnosti za uresničevanje. Zatorej lahko podamo kompleksnost tudi kot eno izmed lastnosti 
projekta. Kot tudi omenjena medsebojna odvisnost aktivnosti. Ker je projekt zaporedje 
aktivnosti, je treba velikokrat zaključiti eno, da lahko nadaljujemo z drugo. Vzporedno 
izvajanje le poveča kompleksnosti. Zaradi vseh teh lastnosti je projektno delo tudi temu 
primerno konfliktno.  
 
 
 Vrste projektov 
Projekti so po definiciji nekaj specifičnega, ampak se ločijo po različnih načinih, kot na 
primer po tipu projekta, kjer lahko gre za investicijski projekt, raziskovalno razvojni projekt 
ali organizacijski projekt. Da se lažje opredelimo, za kakšen projekt gre, je pomembno 
vedeti, ali je projekt zunanji ali notranji, v tem primeru je predvsem mišljeno, kdo je naročnik 
projekta. Pomembna opredelitev je tudi, ali gre za dolgoročno dejanje, ki bo nosilo veliko 
finančno breme in s tem tudi velike učinke, kar pa opredeli, kakšno je poslovno tveganje, 
kot lahko razberemo v preglednici 2.1, povzeto iz dela Stare et al. [2]. 
 
Preglednica 2.1: Razlike med tipičnimi vrstami projektov [2] 
Projekt Uporabnik/naročnik Časovni okvir Stroški Poslovno tveganje 
razvojni neznan/zunanji dolgoročno veliki veliko 
investicijski znan/notranji dolgoročno srednji majhno 
izvedbeni znan/notranji takoj mali majhno 
reorganizacija znan/notranji dolgoročno srednji majhno 
prireditev neznan/zunanji takoj veliki majhno 
 
 
V okviru modernejših pristopov projektnega managementa lahko projekt definiramo tudi po 
principu vzetem iz Wysocki et al. [1], kjer avtor navaja, da projekti kot sami nastopajo v 
projektnem okolju, kot nam prikazuje slika 2.1., ki jo oblikuje dejstvo, ali poznamo, kaj 
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točno je cilj projekta in ali poznamo rešitev, kako bomo do tega cilja prišli. Seveda je v 
tradicionalnem smislu za izvedbo projekta treba to dvoje vedeti, zato so tradicionalni projekti 
v svojem kvadrantu, kjer v projektu ni neke pričakovane nepredvidljivosti in kompleksnosti, 
medtem ko so pa ostali deli projektnega okolja nenehno podvrženi kompleksnosti trga in 
nepredvidljivostim, ki jih prinaša. Če vemo, kaj želimo od projekta, ampak ne poznamo, 
kako bi to dosegli, se poslužimo agilnih metod, kjer ob danem obsegu prilagajamo verzijo 
rešitve, s tem da ponavljamo in izboljšujemo eno izmed rešitev ob vsaki ponovitvi, ali pa jo 
konstantno prilagajamo ob novem pristopu. Če nam cilj in rešitev nista znana, uporabimo 
ekstremni projektni management in dinamično planiranje, znano tudi kot ekstremno 
programiranje, izvira namreč iz razvoja programske opreme. Povzeto po Thomsettu [3] je 
ekstremni projektni management način kako delovati v kaotičnem času 21. stoletja, kjer 
klasične tradicionalne metode ne zadostujejo, saj ob vsaki ponovitvi popolnoma revidiramo 
obseg projekta, ker so zahteve dinamične, timi virtualni, tehnologija se spreminja in potrebe 
po doprinosu za vse deležnike projekta večje. Ena izmed zanimivejših vrst projekta pa je 
gotovo projekt Emertxe (izgovarjava i-mrt-sii), pri katerem vemo, kako bi nekaj naredili, ne 
vemo pa, kaj bi radi. Ta pogled na vrste projektov je pomemben, saj odpira vprašanje, kako 
se soočiti z negotovostjo in kompleksnostjo, kar bomo naslovili tudi v naslednjem delu 
pregleda teoretičnih osnov. 
 
 
 
Slika 2.1: Štirje kvadranti projektnega okolja [1] 
 
 
 Projektni management 
V principu je projektni management vrsta managementa, discipline, ki se ukvarja s 
planiranjem, organiziranjem, vodenjem in kontroliranjem. Razlikuje se pa v načinu vodenja, 
vsebinah in področjih ki jih naslavlja, ter v različnih tehnikah in orodjih, razvitih za potrebe 
izvedbe projekta. Najpomembnejša razlika pa je v planiranju, kjer projektni manager za 
razliko klasičnega managerja ne določa ciljev, ampak jih dobi od naročnika projekta. Ker je 
projektni management disciplina usklajevanja poslovnih prvin, kot so kakovost, čas, stroški, 
izvedba, ljudje, načrt, obseg, specifikacije, odnosi z naročnikom, viri, tehnologije, 
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razpoložljivost in proizvod, ki omejujejo in podajajo cilje projektu, kot vidimo na sliki 2.2., 
obstaja več definicij projektnega managementa. 
 
 
 
Slika 2.2: Cilji in omejitve projektnega managementa po različnih avtorjih [2] 
 
Po definiciji vzeti iz Stare et al. [2] je projektni management ciljno usmerjen dinamičen 
proces, ki vključuje obvladovanje časa, stroškov, kakovosti, ljudi in drugih poslovnih 
prvin z namenom učinkovite izvedbe projekta – v predvidenem času, v okviru 
predvidenih stroškov, ob ustrezni kakovosti izvedbe in končnega proizvoda. Projektni 
management je v klasični definiciji nekaj, kar se opira na prej definirane okvirje časa, 
stroškov, kakovosti in ljudi in vzame to za osnovo, na kateri temelji uspeh, namreč 
učinkovita izraba teh je kazalnik uspeha. To je gotovo pot do uspeha, saj ponuja neko 
strukturo. Po teoriji agilnega projektnega managementa je ravno ta stabilnost slabost, saj ne 
omogoča prilagodljivosti v naslavljanju novih odprtih tem, ki se lahko pojavijo v poslovnem 
procesu. Agilni projektni management, natančneje adaptivni projektni management, pa 
naslavlja ta problem s tem, da poleg klasičnega pristopa in orodij vzame za kazalnik uspeha 
uspešen ali uspešnejši poslovni izid, kot bomo videli v naslednjih poglavjih. Takšen 
kazalnik zahteva prilagajanje na podlagi novih spoznanj in povzroči, da metoda projektnega 
managementa vzame za privzeto, da se rešitev prilagaja. Projektni management je torej 
metoda izpeljave dela kompleksnejše narave, ki si kot sredstvo vzame omenjene parametre 
in jih sistematično uporablja po fazah projekta z namenom, da se projekt uspešno izpelje. 
Faze projekta so bolj definirane in se z njimi strinja širša stroka, kakor vidimo zavedeno v 
knjigi PMBOK [4], te so faza snovanja, faza planiranja, faza izvajanja, faza kontroliranja in 
opazovanja ter faza zaključevanja. To je pet glavnih faz, s katerimi se načeloma strinja vsa 
stroka, poleg teh pet faz pa obstaja tudi deset področij znanja, katere moramo upravljati pri 
vsakem projektu. Ti so management integracije, obsega, časa, stroškov, kakovosti, 
komunikacij, tveganj, oskrbe in management ravnanja s kadri.  
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2.2 Kompleksni projektni management 
 Kompleksnost in nepredvidljivost v okolju projektnega 
managementa 
V spremembah, ki so prišle v zadnjih desetletjih z razvojem gospodarstva, je prišla potreba 
po bolj dinamični sposobnosti vodenja projektov, za razliko od bolj okornih in začrtanih 
metod tradicionalnega projektnega managementa. V stroki je ta sprememba uradno prišla 
leta 2001 z objavo Agilnega manifesta, ki pa se je kasneje razvil v veliko zbirko agilnih 
pristopov k vodenju projekta, ki se uporabljajo danes. Sprva se jih je večina uporabljala za 
razvoj programske opreme, z leti pa se agilne metode prilagodile za razvoj nemalo vrst 
projektov. Augustine [5] opiše moderne projekte kot kompleksne adaptivne sisteme, v 
smislu, da so sestavljeni iz mnogo avtonomnih nastopajočih, ki delujejo soodvisno v več 
načinih. Interakcije posameznih nastopajočih vodijo preprosta pravila na mikroskopskem 
nivoju, medtem ko se kolektivno obnašanje definira z makroskopskimi pravili, ki jih ne 
moremo preprosto opisati samo kot vsota vseh delov. Ti sistemi potrebujejo drugačen pristop 
upravljanja zaradi nenehnega pojava kompleksnosti in nepredvidljivosti.  
 
 
2.2.1.1 Razumevanje področja kompleksnosti in nepredvidljivosti 
projektov 
Ustrezen pristop k projektu je razumevanje njegove narave. Lahko ga umestimo v enega 
izmed kvadrantov okolja projektnega managementa in izberemo temu najbolj primeren 
model življenjski cikel projektnega managementa (PMLC). Izbor zavisi na podlagi cilja jin 
jasnosti rešitve, ampak to še ni dovolj. Dandanašnji projekti so postali bolj nepredvidljivi, s 
tem pa bolj kompleksni in tvegani. To je posledica hitro se razvijajočih trgov z veliko 
konkurence, kjer je treba le najhitreje dostaviti nov in boljši izdelek. In iz tega izvira tudi 
kompleksnost, saj doseganje le-tega zahteva rešitev, ki ni nujno očitna in znana. Ustrezen 
odziv na to je izziv za projektnega managerja, zatorej se hkrati poveča kompleksnost 
projektnega managementa, hkrati pa tudi njegova nepredvidljivost in tveganost. Pri 
umeščanju projekta v okolje projektnega managementa je dobra smernica »veliko je slabo, 
manj je bolje, najmanj je najbolje.« Temelji na čim manj nepotrebne dokumentacije in 
planiranja, kar omogoča večjo agilnost. Ustrezen nivo kompleksnosti omogoča optimalni 
pristop, saj preveč strukture duši projekt, premalo pa ga napravi neučinkovitega. Načrtni 
pristop, začrtanost procesov in obsežna dokumentacija je prisotna pri projektih 
tradicionalnega projektnega managementa (TPM), zato so tudi zelo strukturirani. Bolj so 
projekti agilni, bolj se delo po planu spremeni v sprotno just-in-time (JIT) planiranje, ki ga 
vodijo spremembe in dodana vrednost. Ustaljeni procesi se spremenijo v adaptivne procese, 
obsežno dokumentacijo pa zamenja znanje, ki ga posredujejo člani tima. Ta pristop k 
projektu je smiseln, saj zahteva oceno orodij, ki naj bi se za projekt uporabile. Vsako orodje 
mora imeti smisel, če ne je pri izvajanju projekta samo breme. To breme privede do dela 
brez dodane vrednosti, ki pa je delo, katerega izvajanje zahteva sredstva, običajno čas in 
ljudi, za aktivnosti, ki ne dodaja nobene dodane vrednost končnemu izdelku ali procesu. V 
celoti se delu brez dodane vrednosti ne moremo izogniti. Planiranje projektov TPM v temelji 
na PBS (Product Breakdown Structure) in WBS (Work Breakdown Structure), pri katerih 
točno vemo kam gremo in kako bomo tja prišli. Ta pristop pa je lahko občutljiv na 
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nepredvidljivosti, ki nastanejo zaradi kompleksnosti in tveganj. Lahko se zgodi, da moramo 
zaradi tega najti drugo rešitev, za kar pa je treba iti nekaj korakov nazaj in stvari predelati. 
To je seveda nepotrebno delo brez dodane vrednosti. Manj kot pa se pozna rešitev, večji 
delež predstavlja takšno nepotrebno delo. Sama metodologija prilagodljivega projektnega 
managementa (AdPM) projektov pa omogoča, da se lažje spoprimemo s tem izzivom, saj 
temelji na tem, da je treba rešitev še odkriti. 
 
 
Zahteve izdelka 
 
Kompleksnost srečamo pri projektu že pri PBS. Ko se kompleksnost projekta povečuje, je 
vse težje predvideti vse zahteve, ki bi bile za proizvod ustrezne. Čeprav ustrezno definiramo 
zahteve izdelka, se lahko vseeno zgodi, da ne dosežemo zahtev zaradi kompleksnosti, ali pa 
se zgodi da se pojavi manjkajoča zahteva. Možno je celo, da bi bilo treba prirediti celo obseg 
projekta. Pro kompleksnih projektih je lahko število takih primerov zelo veliko. 
 
 
Fleksibilnost 
 
Z večanjem kompleksnosti projekta se večja tudi potreba po fleksibilnosti procesov, pri njih 
je potrebno biti bolj kreativen in prilagodljiv. Zato so lahko velikokrat togi obstoječi procesi 
nezaželeni. Namreč se rado zgodi, da se pri klasičnem projektu kaj kmalu izvaja razne 
procese, izpolnjuje dokumentacijo in izpeljuje sestanke, ki niso ciljno orientirane narave. 
Poleg fleksibilnosti, pa se pri projektih agilnega projektnega managementa (APM) in 
ekstremnega projektnega managementa (xPM) pojavi tudi prikrojlivost. Pomembno za 
projekt je sposobnost ohranjanja ustvarjanja vrednosti, zato je pomembna ciljna orientiranost 
in s tem, ko pride do nepredvidljivosti, sposobnost prilagodljivosti. Klasični projekti po 
navadi sledijo obstoječi projektni metodologiji. Plan je izdelan z dogovorjenimi mejniki, 
medtem ko je pa management sprememb integriran v načrt kot del le-tega. Dokler ni nobenih 
nepričakovanih sprememb se načrt dobro izvaja, ob spremembi ali s strani naročnika ali s 
strani izvajalca pa se začne načrt prilagajat. Ponovno planiranje vzame veliko časa, ki se 
pridobi pri času, ki bi sicer bil porabljen za izvajanje dela z dodano vrednostjo. Prednost 
projektov APM je, da se prilagodimo, ustvarjamo delo, ki bo dodalo vrednost, čeprav še ni 
bilo planirano ali pa bi ga morali izvajati enkrat v prihodnosti. Togost sledenja po načrtu 
izgine z adaptivno filozofijo in omogoča, da se projektna ekipa osredotoči na delo, katerega 
rezultat bo takoj viden in učinkovit. Za to je potrebno konstanto prilagajati model PMLC. V 
realnem poslovnem okolju je obseg dela spremenljivka.  
 
 
Prilagodljivost 
 
Večja adaptivnost pri postopanju in procesu nam omogoča večjo ohlapnost pri poznavanju 
zahtev projekta in njihovih specifikacijah. Za visoko adaptivnost potrebujemo okolje, kjer 
ima projektni tim moč, da lahko ukrepa, k temu mora biti primerna tudi organizacija. 
Sposobnost projektnega tima, da se adaptira, se veča s tem, ko njihova moč postane bolj 
utrjena. Vmešavanje višjega managementa v delo projektnega tima je nezaželeno, saj se s 
tem rušita ustvarjalnost in samozavest projektnega tima. Ugodno postopanje je, da se ne 
zahteva od tima početje raznih poročil in postopkov, ki ne ustvarjajo dodane vrednosti. Izbor 
ekipe in projektnega vodja mora biti že dovolj za uspešno zaključitev projekta. 
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Tveganje v domeni kompleksnosti in nepredvidljivosti 
 
Ko se projekti oddaljujejo od klasičnega projektnega managementa v kompleksne projektne 
managemente, se s tem poveča tveganje. Pri TPM poznamo cilj in rešitev, zato ni težko 
izdelati podrobnega plana s šablonami, ki smo jih že uporabljali pri prej podobnih ali celo 
do večje mere enakih projektih. Sam rezultat projekta je zato dobro definiran in je visoka 
verjetnost, da bo zaželen rezultat dosežen. Pri izvedbi, kjer se lahko še zalomi, pa imamo po 
vsej verjetnosti na voljo bazo podatkov izkušenj in naukov prejšnjih projektov v obliki neke 
dokumentacije. Pri projektih APM pa se zgodi, da je PMLC bolj fleksibilen in lažji, 
orientirani na cilj in ne na izvedbo, kar poveča tveganje. Tveganje se poveča do mere, do 
kakršne ni znana rešitev. 
 
 
Timsko delo v domeni kompleksnosti in nepredvidljivosti 
 
Pri projektih tipa TPM tim ne potrebuje biti tim v pravem smislu. Zbrani strokovnjaki so 
dani na svoja mesta in morajo opraviti dogovorjene naloge v dogovorjenem času, kar je 
edino potrebno za uspešno izpeljavo projekta. To lahko celo dosežejo tudi, če niso na isti 
lokaciji. Ravnajo se po planu, od katerega se ne sme odstopati, saj vodi skozi izvedbo. Pove, 
kaj in kdaj storiti in kdaj bodo vedeli, da so aktivnost opravili. Pri projektih tipa APM je 
treba upoštevati določene vplive pri delovanju tima. Medtem ko so v projektih TPM prisotni 
izključno strokovnjaki, je treba pri kompleksnih tipih projektov dodati dimenzijo splošnosti, 
pri kateri morajo udeleženci opustiti rigorozen strokovni pristop in postopati bolj splošno. 
Bolj je projekt kompleksen, na primer tipa xPM ali Emertxe projektni management (MPx), 
bolj morajo biti člani splošni v svojem delovanju. Temu primerno je dobro, da so člani tima 
locirani na eni lokaciji, saj je bistvo delovanja takojšnja komunikacija in prilagajanje. To je 
seveda lahko težko, predvsem če je tim internacionalen, kot tudi vpletanje naročnika v 
proces. 
 
 
Komunikacija v domeni kompleksnosti in nepredvidljivosti 
 
Po poročilu skupine Standish Group [6] je Top 10 razlogov za propad projekta, da je glavni 
razlog komunikacija med ljudmi. Razlogi za propad projekta so sledeči: 
- Manjkajoč vnos podatkov s strani uporabnikov, 
- Pomanjkljivo podane zahteve in specifikacija, 
- Spreminjanje zahtev in specifikacij, 
- Manjkajoča podpora s strani managementa, 
- Nezadostno poznavanje tehnologij, 
- Primanjkljaj sredstev, 
- Nerealna pričakovanja, 
- Nejasni cilji, 
- Nerealni časovni okvirji, 
- Nove tehnologije. 
Kot vidimo, so prvi trije razlogi komunikacija med ljudmi, direktna ali indirektna. Pri 
projektih APM se potreba po komunikaciji še bolj poveča, saj je prisotna večja kompleksnost 
in nepredvidljivost. Ko sta ti dve majhni, lahko komuniciramo enosmerno. Na primer pisno, 
v obliki poročil statusa, poročil sestankov, zahtevkov za spremembe, poročilom težav ali 
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nadgradnjo projektnega plana. Ta se zbirajo na projektni bazi podatkov, kamor lahko 
dostopajo vsi. Ko se kompleksnost in nepredvidljivost povečata, mora enosmerno 
komunikacijo postopoma nadomestiti dvosmerna komunikacija, pri kateri poročila 
zamenjajo sestanki. Temu primerno je zaželeno, kot smo že omenili, da je tim lociran na 
istem mestu. Breme planiranega dela se sprosti, nakar to nadomesti novi način komunikacije, 
ki prispeva k dodani vrednosti. Ta nov način komunikacije je orientiran na vpletenost 
naročnika projekta, kjer diskusija zastavlja nove smernice na podlagi pregleda stanja. 
Projekti kompleksne in nepredvidljive narave so nenehno se spreminjajoči, zato je pisna 
komunikacija nezaželena, njen pristop je namreč zahteven z vidika fleksibilnosti, saj je 
skupek priprave, branja in odgovarjanja obsežen in samo prispeva k delu brez dodane 
vrednosti. Njen namen je bolj evidentiranje in dokumentiranje ne pa za izvajanje iniciative, 
zato se je je bolje izogibati. 
 
 
Vpletenost naročnika v domeni kompleksnosti in nepredvidljivosti 
 
Vpletenost naročnika lahko variira od samo prisotnega na mejnikih in zaključku, do tega, da 
je praktično del ekipe ali vsaj strokovni sodelavec. To je odvisno od tega, do kakšne mere 
so nam znani cilji in rešitve projekta. Torej je odvisno, ali gre za projekt tipa TPM ali pa 
enega izmed bolj kompleksnih oblik. Projekti TPM so praviloma plansko in timsko 
orientirani, zato je vpletenost naročnika omejena predvsem na pojasnjevanje nejasnosti ob 
pomembnejših mejnikih projekta, v obliki predstavitev in pregleda stanja. To je primer 
pasivnega pristopa in naročnik samo reagira na takratno stanje. Pri projektih APM pa je 
potrebna večja vpletenost naročnika, še večja pa pri kompleksnejših projektih. Naročnik 
mora opravljati aktivno vlogo, saj to veli konstantno adaptiranje plana projekta. Prisotnost 
naročnika je nepogrešljiva. Nivo vpletenosti je odvisna od kompleksnosti projekta, zato je 
lahko naročnik vpleten kot sledilec, sodelavec ali celo vodja. To pa seveda zahteva sredstvo 
s strani naročnika, zato je njegova volja po sodelovanju lahko ne zagotovljena in se konča 
že pri zahtevah projekta. Kljub temu pa je moderno gospodarsko okolje pokazalo, da 
prepletenost in sodelovanje v skupnem poda boljši poslovni rezultat, kot pa velevanje in 
opiranje na dokumentirane dogovore. Izpeljava projekta je le v poslovnem interesu 
naročnika. Lahko bi celo rekli, da naročnik že pri snovanju projekta želi, da se ga doda v 
planiranju in izvedbi kot aktivnega sodelavca. Ta moderni pristop je bistven za projekte 
APM. Kljub jasnosti takšnega pristopa je lahko zahtevno pridobiti visok nivo naročnikove 
vpletenosti. Že od nekdaj je bilo v praksi projektnih managerjev, da poskrbijo za majhno 
vpletenost naročnika. V večini primerov je bila želena prisotnost samo na ceremonialnih 
dogodkih in ko je bilo treba pridobiti kakšen podpis. Sedaj pa je novo poslovno okolje 
povzročilo zahtevo po večji vpletenosti. Dober pristop je tudi, da naročniku damo delno 
lastništvo projekta, kar mu omogoča vodstvene sposobnosti. Delno lastništvo in odločanje 
pa zahteva določen nivo poznavanja, kar lahko predstavlja naročniku problem. Sicer pa to 
omogoča bolj ugodno okolje za naročnika pri odobravanju, če je vpleten v upravljalni proces. 
 
 
Specifikacija v domeni kompleksnosti in nepredvidljivosti 
 
Nivo, do kakršne mere imamo projekt specificiran in poznavanje možnosti, ki lahko 
privedejo do spremembe obsega dela, nam mora biti podlaga, po kateri sprejmemo odločitev, 
kakšen tip PMLC-ja bomo izbrali za naš projekt. Bolj kot se negotovost specifikacij 
povečuje, bolj je pomembno umeščanje projekta v agilni pristop. Sprva poznamo iterativni 
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pristop, če pa je rešitev še bolj nejasna, ko se projekt začne pa poznamo adaptivni pristop. 
Kasneje v primeru slabega zaupanja v seznam specifikacij in zahtev lahko posežemo po 
metodah, ki jih najdemo v xPM in MPx kvadrantih. Modeli PMLC, ki potrebujejo visok nivo 
gotovosti pri specificiranju, kot sta linearni in inkrementalni, so načeloma neugodni za 
spremembe. Ob veliki spremembi že na začetku izvajanja projekta, bi bilo v tem primeru 
veliko planiranja zaman. Veliko dela bi bilo treba opraviti ponovno. Ta prispevek dela brez 
dodane vrednosti povzroči potencialno neprimeren izbor PMLC, zatorej, moramo izbrati 
ustrezno fleksibilnega, saj lahko delo brez dodane vrednosti praktično izničimo. Vitki agilni 
modeli so temu prikrojeni, eden izmed njih na primer je Adaptive Project Framework ali 
APF. Če ustrezno pregledamo specifikacije projekta, lahko tam najdemo bolj detajlne 
informacije, ki bi nam pomagale pri odločitvi. Tukaj izhajamo iz PBS in WBS. Zahteve 
izdelka projekta so najvišje v smislu, kaj lahko od projekta pričakujemo, zato je poznavanje 
teh in njihova razdelanost pomembna. Razdelanost se razveje na več sklopov in podsklopov, 
kot prikazuje slika 2.3., zato da lahko zaobjamemo še tako kompleksen in obsežen projekt. 
Temu primerno morajo slediti tudi določeni hierarhiji. Kako bomo izdelali to hierarhijo in 
razdelanost, je stvar prakse in ni pravila, ki bi nas vodilo kot ravnilo. Nejasnosti na nivoju 
samih zahtev ima veliko večji vpliv kot pa na nivoju funkcij izdelka. Nejasnostim se želimo 
izogniti, kljub temu pa se lahko pojavijo na katerikoli izmed teh ravni. Zato je izbira modela 
PMLC subjektivna. 
 
 
 
Slika 2.3: Razdelana struktura zahtev (RBS) [1] 
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Spremembe v domeni kompleksnosti in neprevedljivosti 
 
S kompleksnostjo po navadi pridejo tudi spremembe, zato je uspešno obdelovanje le-teh 
potrebno. Projektni management, ki je plansko orientiran, ni oblikovan v načinu, da bi se s 
tem uspešno spoprijel. Spremembe namreč zamenjajo res stvari, zato je potrebno planiranje 
na novo. Potrebna prerazporeditev sredstev lahko pride pogojno z večanjem stroškov. 
Sprememba, katere prilagoditev je večja, potrebuje več časa za ocenitev in obdelavo. Kar pa 
pomeni izgubo časa, ki bi ga lahko porabili drugje. Pri obsegu projekta se po navadi pri 
spremembah vedno dodaja, redko odvzame, naročnik namreč po navadi pri kristalizacije 
rešitve spozna, da bi rad dodal dodatne funkcije k izdelku. Zato uporabimo model TPM, ko 
imamo specifikacije definirane do mere v katero lahko zaupamo. S tem namenom so bile 
APM in xPM projektne metod dizajnirane tako, da prenesejo nejasnosti v specifikacijah. 
Manj kot poznamo zahteve, funkcionalnost in lastnosti, bolj moramo pričakovati 
spremembe. Pri projektih TPM predvidevamo, da naročnik ve vse o zahtevah, funkcijah in 
lastnostih. Predvidevamo, da sta razdelana struktura zahtev (RBS) in WBS celovita in da ne 
bo posledično nobenih notranjih vzrokov za spremembe. Na zunaj je sicer drugače, ravnanje 
konkurence, tržne nepredvidljivosti in napredki v tehnologiji lahko vpliva na potek projekta, 
ampak to načeloma velja za vse projekte. Pri vsem tem je zaželeno imeti na voljo določeno 
mero fleksibilnosti. Projekti APM so nasprotje tega, vsaka sprememba je namreč le del 
učnega procesa, čigar bistvo je takšen način vodenja projekta. Spremembe se pričakujejo in 
se jih ustrezno integrira. Prednost takšnega načina vodenja je, da lahko naročnik vidi 
parcialne rešitve in se dodatno odloči glede njegovih potreb in želj. Ko se pomikamo iz 
območja TPM proti APM, se spremeni proces managementa za spremembe obsega.  
 
 
Poslovni izid v domeni nepredvidljivosti in kompleksnosti 
 
V današnjem poslovnem okolju je nepredvidljivost pogosta stalnica. Kljub temu da so vsi 
projekti naravnani k pozitivnemu poslovnemu izidu, zagotovo se tako zastavijo od začetka, 
se niso vsi sposobni spopadati s spremembami enako ali vsaj enako. To je formula za uspeh 
v statičnem poslovnem okolju, ampak v današnjih časih je osredotočenost na parametre 
plansko orientiranega projektnega vodenja, kot so čas, stroški in obseg, minus, kajti 
sposobnost prilagajanja teh je ključ do konkurenčnosti. TPM-modeli PMLC so manj 
primerni za to okolje, saj ne zagotavljajo uspešnega poslovnega izida. TPM-modeli PMLC 
dostavijo, kar je bilo zahtevano v okviru stroškov in časa, ampak ko se potegne črto, to niti 
ni tisto, kar je povezano z uspešnim poslovnim izidom. To se lahko zgodi le z APM, xPM 
in MPx modeli. Lahko bi rekli, da imajo projekti TPM najmanjši potencial za visok poslovni 
izid, kar se pa povečuje, ko gremo proti projektom APM. Sicer se s tem tudi večja tveganje, 
ampak ker so projekti APM bolj prilagojeni za obvladovanje tveganja, lahko pričakujemo 
bolj uspešen poslovni izid, saj je poslovni izid rezultat vrednosti, ki jo projekt prinese iz 
uspešne izpeljave projekta kljub določenim tveganjem. Pri izbiri ustreznega modela PMLC 
je to ustrezen dejavnik, saj je potreba po preusmerjanju lahko zelo pomembna, pozneje, ko 
se projekt razvija, da izkoristimo spreminjajoče se pogoje in priložnosti. V praksi to pomeni, 
da ko se premikamo iz TPM v projekte APM, so projekti bolj orientirani na naročnika. 
Osredotočenje se spremeni iz izvajanja po načrtu na izboljšanje poslovnega izida. Če se pri 
projektu TPM zgodi, da pridemo do dobrega poslovnega rezultata, je večja verjetnost, da se 
razlog skriva v naključju kot pa sposobnem planiranju. Medtem ko je pri projektih APM 
izboljšava poslovnega izida integrirana v model in je zato glavni fokus. 
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2.3 Agilni projektni management 
Agilni projektni management je zbirka modelov PMLC, ki so namenjeni izpeljavi projektov, 
čigar cilji so znani in specificirani, rešitve pa od začetka projekta še ne. Nekateri agilni 
PMLC so že prisotni nekaj časa, kot sta na primer »Waterfall« in prototipiranje, ki ga 
moramo občasno prilagoditi. Obstajajo tudi novejši modeli, kot sta na primer Okvirni 
prilagodljivi cikel projekta (APF), ki ga je definiral Wysocki in Scrum, tudi tega je treba 
kdaj prilagajati. Kot trdita Pries in Quigley [7] je Scrum metoda projektnega vodenja, kjer 
se podobno osredotoča na poslovni izid s tem, da se odstranijo vse balastne aktivnosti in 
stremi k rešitvi z naslavljanjem perečih zahtev. Njihova skupna točka pa je, da se lahko 
spopadajo z dinamično in nenehno spreminjajočo projektno situacijo in okoljem. Mnogokrat 
je vodenje projektov oteženo s strani managementa, ki zaradi gotovosti in varnosti dovoljuje 
le tradicionalne metode vodenja projektov, čeprav bi bil mogoče boljši agilni pristop. To je 
seveda razumljivo, saj so agilne metode novejše in še novejše na določenih področjih 
industrije in gospodarstva. To prilagajanje zahteva čas in tudi potrebo po miselnem 
preskoku. Tipi projektov, ki so dojeti kot agilni, so projekti, ki naslavljajo probleme in 
poslovne priložnosti, za katere še ni ustaljene rešitve, ali pa je poslovna priložnost še ne 
izžeta. Te projekte zaznamujeta visoka kompleksnost in negotovost, ki predstavljata velik 
izziv za projektni tim, naročnika in podjetje samo. Samo soočenje s takim projektom pomeni 
za podjetje, da je njegova ugodna razrešitev pomembna za posel.  
 
Agilne modele PMLC razdelimo nadaljnje na iterativne in adaptivne, kjer so zadnji 
osredotočenje naše obravnave. Pri iterativnem modelu PMLC že skoraj vse rešitve znane, 
manjka samo še nekaj funkcionalnosti. Poleg tega so znane tudi alternative, manjka le še 
odločitev, katero se bo implementiralo. Adaptivni modeli PMLC pa so modeli primerni za 
projekte, kjer rešitev poznamo zelo slabo. Treba pa je dobro razumeti funkcionalnosti in jih 
integrirati v rešitev, saj je to bistveno za učni proces in spoznavanje, to sta osnovni lastnosti 
adaptivnega modela PMLC. Z leti se je razvilo že kar nekaj agilnih modelov PMLC. Dva 
osnovna agilna modela, ki sta že stalnica, in se jih lahko uporabi na projektih vseh tipov, sta 
prototipiranje in evolucijski waterfall razvoj. Potreba po bolj prilagodljivih agilnih pristopih 
je nastala predvsem na področju razvoja programske opreme, zato so na tem področju znani 
mnogi modeli PMLC, kot so, Rational Unified Process (RUP), Scrum, Dynamic Systems 
Development Method (DSDM) in Adaptive Software Development (ASD). Vsi ti so 
iterativni modeli PMLC, potrebujejo vmesno rešitev za naknadno prilagajanje. V sklopu 
agilnih modelov poznamo tudi adaptivni model PMLC, znan kot APF, ki je primeren za 
razvoj programske opreme, kot prvinski agilni modeli PMLC. Primeren je tudi za druge tipe 
projektov, naj gre za razvoj procesa ali izdelka. Kateri tip agilnega modela PMLC je 
najprimernejši za določen agilni projekt, je stvar razprave.  
 
 
 Kaj je agilni projektni management? 
Agilni pristopi so v splošnem novejša metoda. Prisotni so dobrih pet in dvajset let in lahko 
bi rekli, da je sam njihov razvoj agilni projekt. Pomembna prelomnica v razvoju agilnih 
metod je bil »Agilni manifest«, izdelan leta 2001 na podlagi pridobljenih izkušenj razvoja 
projektov s strani Martina Fowlerja in Jima Highsmitha [8]. Glavna premisa agilnosti je 
sprememba vrednot v poslovnem okolju, katere so prej diktirali bolj sebični pristopi, v 
novem duhu pa so jih preobrazile timsko delo in skupna usmerjenost k cilju. Zato so nastala 
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spoznanja v agilnem gibanju, kot so, da so posamezniki in njihovi odnosi bolj pomembni 
kot ustaljeni procesi in orodja, da je bolj pomembno imeti ustrezno in prilagojeno 
programsko opremo kot pa izčrpno projektno dokumentacijo, da je sodelovanje z 
naročnikom bolj pomembno kot pred pogajanja za pogodbe in da je odziv na spremembo 
bolj pomemben kot pa sledenje načrtu. Ta spoznanja so pomembna, čeprav je treba dodati, 
da imajo starejše miselnosti tudi mesto in razloge in jih moramo uporabljati. »Agilni 
manifest« je bil vodilni princip za razvoj vseh agilnih modelov PMLC. Večina modelov je 
bila razvita za potrebe razvoja programske opreme, medtem ko so modeli kot je 
prototipiranje (obstajajoč pred APM), evolucijski waterfall razvoj in APF edini, ki se jih 
lahko uporabi za katere koli projekte. Agilnih projektov je mnogo, ko se odločamo za 
najugodnejši pristop, moramo ob izbiri modela paziti na dve pomembni temi, ki sta, kako 
bomo projekt implementirali in projektni tim. 
 
 
2.3.1.1 Implementacija projekta APM 
Prednost projektov APM je možnost dodajanja funkcij in značilnosti rešitvi, medtem ko jih 
istočasno realiziramo. Naročnik, kot tudi končni uporabnik, lahko sodeluje pri razvojnem 
procesu, dodaja, spreminja in je deležen povečanja poslovnega izida, ki nastaja v teh kratkih 
intervalih. Ta prednost pa se lahko izkaže tudi kot težava in izziv za naročnika, kot tudi za 
podjetje samo. Pričakovanje, da je tako velika frekventnost spreminjanja možna, ni 
samoumevno. Dodatno breme je tudi na projektnem timu in njihovo sposobnostjo sledenja 
hitrim spremembam. 
 
 
2.3.1.2 Solocirani projektni timi APM 
V idealnih pogojih je projekt APM najboljše izpeljati z malimi visoko usposobljenimi 
ekipami, ki so locirane na istem mestu in katerih člani lahko posvetijo ves svoj čas le temu 
projektu. Večina takšnih ekip ima visok nivo samo organizacije in lahko učinkovito dela 
brez nadzora. Ampak v današnjem poslovnem okolju je to več ali manj nemogoče. Ker se v 
praksi pokaže, da je lokacijska raztresenost članov neugodna za uspešno izpeljavo projekta 
ali v primeru kompleksnejših projektov za uspešen poslovni izid, je potrebno temu primerno 
vpeljati določene ukrepe. Pomemben pogled na tim je porazdelitev zadolžitev, predvsem pri 
planiranju portfelja projektov. Podjetje po navadi vzame projekt na podlagi potenciala 
poslovne priložnosti. To je v redu, ampak treba je upoštevati zmožnosti kadra, zato je dobro, 
da se na primer pri planiranju kadrov upošteva Graham-Englandov [9] model, ki upošteva, 
kaj naj bi se naredilo, kaj lahko naredimo, kaj bomo storili in kako bomo to storili. Osebna 
obravnava članov tima je potrebna, da ne pride do preobremenitve samo enega člana. Takšno 
kadrovsko obravnavo dobimo managementom projektnega portfelja, kjer se obravnava vse 
lastnosti, sposobnosti, zadolžitve in prihodnjo dosegljivost za vse člane ekipe. Ta vpogled je 
pomemben, da se projekta ne obravnava samo s strani potencialne dodane vrednosti, ampak 
tudi z nivojem zaupanja v uspešen izid. Tega doseže tim, zato je najbolje, da se poznavanje 
kadrovske slike podjetja vključi v Project Management Office ali PMO. Razlike med 
tradicionalnim in agilnim projektnim timom so prikazane v preglednici 2.2. 
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Preglednica 2.2: Primerjava projektnih timov TPM in APM [1] 
Karakteristika Tradicionalni projektni tim Agilni projektni tim 
velikost lahko zelo velik po navadi manj kot 15 
usposobljenost vsi nivoji najbolj usposobljeni 
lokacija solocirani ali razpršeni solocirani 
izkušenost začetniki in izkušeni izkušeni 
nadzor potrebuje nadzor samonadzor 
 
 
 Vitki agilni projektni management 
Pojem vitkosti je vseprisoten v današnji moderni industriji in kot drugje, tudi pri 
metodologiji projektnega managementa pomeni, da je vsak korak v procesu, ki ne prinese 
dodane vrednosti nezaželen in ga je treba odpraviti. Vsi procesi APM imajo takšne korake v 
takšni ali drugačni obliki, v večji ali manjši meri. Kot zavedeno v Wysocki [1], te odpravimo 
po naslednjih principih: 
- Odstranjene potrate: Če nekaj ne doprinese k dodani vrednosti, se je ukvarjanje s tem 
potratno. Koraki, ki ne dodajo vrednosti so potrata časa, denarja in sredstev. 
Prepoznavanje teh temelji na dobrem poznavanju, kaj naročnik želi, zato je stalna 
komunikacija pomembna za preprečevanje in odstranjevanje potrate. 
- Ojačenje učenja: Sledenje načrtu, čeprav pomembno, nam prikrije možne potenciale. 
Prepoznavanje potencialov na podlagi vmesne rešitve in reagiranje je iterativni princip, 
ki poganja APM. Doslednost in pozornost nad nepričakovanim je bistveno za APM 
projekte. Kot se izrazi Wysocki [10], kuharji pripravljajo jedi po receptih, šefi pa 
ustvarjajo recepte. 
- Sprejemanje odločitev čim kasneje: procesi APM proizvajajo znanje in informacije. Da 
je odločitev najboljša, je za to potrebno čim več informacij, kar se jih lahko pridobi v 
nekem razumskem časovnem okvirju. Treba je dopuščati vse vmesne alternative do 
točke odločitve.  
- Čim hitrejše dostavljanje: Kot razvijalci projekta, se naročniki tudi sami učijo z 
napredovanjem APM projekta. Čim hitrejša dostava informacij naročniku omogoča 
večji doprinos mnenj, na katerih se sprejemajo nadaljnje odločitve. 
- Opolnomočene ekipe: Tim mora delovati v odprtem, zaupanja vrednem in kreativnem 
okolju, neodvisnem od togih procesov in postopkov. Takšno delovno okolje je 
neformalne narave z majhno vpletenostjo managementa, in je temu primerno kreativno 
ter odlično izhodišče za iskanje novih, ugodnejših rešitev. 
- Delo na neoporečnosti: Uspeh izdelka projekta na podlagi želj končnih uporabnikov in 
posledično uspešen poslovni. 
- Celovitost: Strokovnjaki mnogokrat pozabijo na ostala področja, saj so preveč 
osredotočeni na svojega. To poslabša skupno učinkovitost rešitve. Pri APM je potrebno 
takšno razmišljanja čim bolj zmanjšati. 
 
Adaptivni projektni management 
16 
 Iterativni projektni management 
Na spektru gotovosti in negotovosti so možni modeli PMLC razvrščeni od linearnega in 
inkrementalnega do iterativnega in adaptivnega ter do ekstremnega. Kot adaptivni se tudi 
iterativni model, prikazan na sliki 2.4., uporablja za bolj podrobno izdelavo PBS, saj v 
nekaterih primerih naročnik še ne ve točno, kako naj bi bil končni izdelek videti ali deloval. 
Iterativni model PMLC sestoji iz več faz projekta, ki se sekvenčno ponavljajo, potem ko se 
en sklop faz zaključi. Delno rešitev projekta lahko v skladu z naročnikom definiramo v 
zadnji fazi sklopa. Iterativni pristop se uporablja, ko poznamo rešitev, ampak predvidevamo, 
da ne bo zadostna v smislu funkcionalnosti in značilnosti in bo potrebna dodelave. Iterativni 
cikli so namenjeni iskanju, izbiri in integraciji manjkajočih delov k rešitvi. Iterativni PMLC 
je neke vrste prototipiranje, kjer so vmesne rešitve bližje končni z vsako iteracijo. 
 
 
 
Slika 2.4: Iterativni model PMLC [1] 
 
Iteracija sestoji iz faze planiranja, izvajanja, kontroliranja in zaključevanja iteracije. 
Zaključevanje iteracije ni isto kot zaključevanje projekta. Iterativni model PMLC torej 
izberemo, ko imamo situacijo, ki deluje, da je projekt razpet med inkrementalnim in 
adaptivnim modelom PMLC: 
- Poznamo večino, ampak ne cele rešitve. 
- Ugodna izbira bi bil inkrementalni model PMLC, ampak obstaja sum, da bo prišlo do 
spremembe obsega projekta. 
- Mogoče bi lahko izbrali adaptivni model PMLC, ampak obstaja nevarnost, da ne bo 
možno pridobiti dovolj velikega sodelovanja naročnika. 
 
 Adaptivni projektni management 
Adaptivni modeli so bolj primerni za projekte z višjim nivojem negotovosti in 
kompleksnosti, kot ga imajo iterativni modeli. Lahko bi rekli, da premostijo razliko med 
iterativnimi in ekstremnimi modeli PMLC. Adaptivni modeli so bolj uporabni kot iterativni 
modeli pri situacijah, ko vemo res malo o rešitvi. Kot pri iterativnem gre za iskanje rešitve 
na podlagi funkcij in značilnosti, ampak tudi iskanje novih rešitev na podlagi na novo 
odkritih funkcij in značilnosti. Medtem ko pri iterativnem rešitev že praviloma poznamo in 
nam manjkajo funkcije in značilnosti, ki nam bodo to rešitev omogočale, pri adaptivnem 
modelu PMLC, prikazanem na sliki 2.5., dopuščamo še neznane rešitve oziroma jih 
predvidevamo, ki bodo nastale na odkrivanju novih funkcij in značilnosti. Pri iterativnem 
funkcije in značilnosti definiramo za želeno rešitev, pri adaptivnem pa jih na novo 
odkrivamo z namenom spreminjanja končnega rezultata. 
Adaptivni projektni management 
17 
Adaptivni model PMLC je sestavljen iz več faz projekta, ki se ponavljajo v nedoločenem 
številu ciklov, s povratno zvezo pri zaključku cikla. Vsak cikel se začne na podlagi 
nepopolnega in omejenega razumevanja rešitve. Vsak cikel se uči od prejšnjega cikla in se 
planira v skladu, da konvergiramo proti rešitvi. Po dogovoru z naročnikom, pa lahko tudi po 
zaključenem ciklu izdamo delno rešitev. Za razliko iterativnega modela, kjer ne vemo del 
globine rešitve pri PBS, kot na primer značilnosti, manjka pri adaptivnem modelu PMLC 
globina kot tudi širina. 
 
 
 
Slika 2.5: Adaptivni model PMLC [1] 
 
Za razliko od termina »cikel« namesto termina »iteracija« je diagram faz projekta pri 
adaptivnem PMLC enak kot pri iterativnem PMLC. Tu se razlika tudi konča. Po Wysocki 
[1] je edini adaptivni model PMLC APF in je primeren za vsak tip projekta, za razliko od 
ostalih agilnih modelov, ki so večinoma prikrojeni za razvoj programske opreme. APF 
temelji na učenju, odkrivanju in spremembami, ki s časom in po dovolj velikem številu 
ciklov prinesejo sprejemljivo rešitev. Kot pri ostalih agilnih modelih lahko nivo poznavanja 
rešitve niha tudi pri Adaptivnem modelu. Manj kot poznamo rešitev, večja je prisotnost 
tveganja, negotovosti in kompleksnosti pri projektu. Da odstranimo negotovost, povezano s 
temi projekti, moramo najti rešitev. Rešitev najdemo z nenehnim procesom sprememb iz 
cikla v cikel. Proces sprememb je naravnan, da konvergiramo proti rešitvi. Če do 
konvergiranja k rešitvi ne prihaja, se nemalokrat zgodi, da se adaptivni projekti opustijo in 
se začne v novi, boljši smeri. 
 
Uspeh adaptivnega modela PMLC se doseže s pričakovanjem in upravljanjem s pogostimi 
spremembami. Sprememba je rezultat učenja in odkrivanja s strani ekipe in še pomembneje 
s strani naročnika. Ker so spremembe tako obsežne, se za planiranje nameni le najmanjši 
trud. Planiranje se izvaja samo za naslednji cikel in po principu JIT. Dolgoročni pogled je 
pri adaptivnem principu ne relevanten, saj je neznan, zatorej bi ta trud pomenil delo brez 
dodane vrednosti, kar pa ni po vitkem principu. V primerjavi z iterativnim modelom PMLC 
adaptivni model PMLC potrebuje več sodelovanje z naročnikom projekta. V primeru 
adaptivnega PMLC je celo pomembno, da ima naročnik upravno vlogo pri projektu, kar je 
veliko večja obveznost kot pri linearnih, inkrementalnih in iterativnih modelih PMLC. Brez 
velike vpletenosti naročnika v projekt z adaptivnim PMLC je projekt v nevarnosti, da 
propade. Za uspeh pa je pomembno, da naročnik sodeluje pri odločitvah, kako projekt peljati 
naprej in v katero smer. Možno je celo, da je naročnik sam glavni odločevalec pri projektu. 
 
 
2.3.4.1 Faza obsega adaptivnega modela PMLC 
Snovanje ja faza pri adaptivnem projektnem managementu z visoko pomembnostjo, saj je 
malo znanega o rešitvi. Manjkajoče funkcionalnosti in značilnosti je treba odkriti s 
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ponavljajočimi se cikli. Pri adaptivnem PMLC to pomeni, da se moramo za začetek odločiti, 
na katere parametre se bomo omejili, kateri bodo naša osnova za učenje in odkrivanje. Kot 
rezultat faze snovanja je dokumentiranje zahtev, ki jih poznamo, že vnaprej znane 
funkcionalnostih po možnosti tudi že znane značilnosti. Dodatno se v fazi snovanja določi 
število ciklov ter dolžino prvega cikla. Če nam dopušča poznavanje možne rešitve, lahko 
tudi določimo namene cikla. Delna izdelava WBS lahko tudi pripomore pri določanju teh 
parametrov. 
 
 
2.3.4.2 Faza planiranja adaptivnega modela PMLC 
V tej fazi adaptivnega modela PMLC planiramo za prihajajoči cikel. Večino pomembnejšega 
planiranja se je opravilo v fazi snovanja, v fazi planiranja, pa planiramo na podroben načrt 
za znane prihajajoče funkcionalnosti in značilnosti. V tej fazi uporabljamo orodja, šablone 
in procese, ki so namenjeni in definirani za fazo planiranja projekta. 
Tipična dolžina cikla pri adaptivnem modelu PMLC je 2 do 4 tedne, zatorej ta orodja ne 
smejo biti komplicirana. Gre za hitro cirkuliranje preprostih informacij, zatorej ne 
potrebujemo sofisticirane programske opreme, ampak osnovne organizacijske pristope. 
 
 
2.3.4.3 Faza začetka adaptivnega modela PMLC 
V fazi izvajanja cikla projekta se kot pri iterativnem tudi adaptivnem PMLC izvede 
aktivnosti, kot so operativna pravila, sistem odločanja, način spopadanja s konflikti, timski 
sestanki in načini reševanja problemov. Edina razlika je v tem, da se definira pristop, ki se 
bo uporabljal, za vzpostavitev podskupin in njihov plan dela v t. i. plavalni dolžini. 
 
 
2.3.4.4 Faza kontroliranja adaptivnega modela PMLC 
Bolj kot se bližamo adaptivnemu modelu PMLC, bolj vidimo, da se formalni pristop 
spreminja v neformalnega. Neformalni pristop je ključen za kreativnost, ki je v tej točki 
nosilec iskanja rešitve. To pomeni manjši nadzor nad projektnim timom in naročnikom in 
manj strog urnik. Smotra teh projektov je izboljšanje poslovnega izida in ne doseganje 
časovnih in stroškovnih kriterijev. Nadzor nad funkcionalnostmi je pomemben za pregled 
ali rešitev konvergira. Zato je treba vzdrževati kumulativno zgodovino projektnih dosežkov. 
Ti kazalniki tudi kažejo, s kakšno mero se stvari spreminjajo in konvergirajo proti rešitvi. 
Pogostost spremembe, velikost spremembe so ene izmed takšnih kazalnikov, ki so lahko v 
to pomoč. To je izbor, ki se vnaša z vsakim ciklom v obseg projekta. Ker se nobene 
spremembe ne izvede v ciklu samem, ampak se preverjajo na mejnikih, lahko z 
evidentiranjem opazimo, ali peljemo projekt v pravo smer. Po Wysockem [1] je eden izmed 
uporabnih kazalnikov merjenje velikosti obsega projekta po vsakem ciklu. 
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 Slika 2.6: Sledenje velikosti obsega [1]  
 
Trije trendi so prikazani na sliki 2.6, nam povedo, kaj se dogaja s projektom: 
(a) Večanje s pozitivnim razmerjem: Vidimo strmo rast sprememb, ki so posledica 
vpletenosti naročnika v projekt. Spremembe na spremembe lahko kmalu privedejo do 
prevelikega števila funkcij in značilnosti izdelka. To je neugodno, saj privede do 
prevelike količine dela, ki ga projektni tim ne more nujno opraviti. Če tega naraščanja 
ne odpravimo dovolj zgodaj, se lahko zgodi da bo postal projekt nerešljiv. 
(b) Večanje z negativnim razmerjem: Čeprav je boljše, da imamo spremembe pod 
kontrolo, je večanje števila želenih funkcionalnosti in značilnosti slabo. Možno je, da 
se bližamo končni rešitvi.  
(c) Manjšanje s pozitivnim razmerjem: to je željen trend količine sprememb. Pomeni, da 
smo določene spremembe implementirali in integrirali v izdelek, kar pomeni, da 
konvergiramo proti rešitvi. 
 
 
2.3.4.5 Faza zaključevanja adaptivnega modela PMLC 
V zaključni fazi cikla izvedemo tipične procedure z namenom, da bomo lahko uspešno 
izvedli naslednji cikel, kot so naučene lekcije (LL), validacija uspeha. Preostanek sprememb, 
ki se niso integrirale v rešitev, dodamo v obstoječi obseg, ki se lahko nato preuči v 
naslednjem ciklu. 
 
 
2.3.4.6 Orodja adaptivnega projektnega managementa 
Delo po modelih APM PMLC je izziv, zato je treba imeti prilagojena klasična orodja 
projektnega managementa. Pričakovati, da lahko uporabimo ta orodja kot zagotovilo za 
uspeh, je neprimerno, zato se moramo biti pripravljeni prilagajati. Te situacije so tipični 
primeri, pri katerih moramo biti sposobni prilagajanja in adaptacije. Po Wysockem [1] 
pridejo v vsaki fazi cikla primeri, pri katerih pridejo te potrebe na plan, ko moramo biti 
sposobni uporabiti orodja faz projekta, šablone in procese v najboljšem načinu za uspeh 
projektov APM. 
 
Adaptivni projektni management 
20 
Snovanje za naslednji cikel: 
 
- osvežitev resničnih potreb naročnika, pogoji za zadovoljstvo (COS)  
- dokumentiranje naročnikovih potreb 
- pogajanje z naročnikom, kako se bodo te nove potrebe dosegle 
- izdelava eno stranskega dokumenta opisa projekta 
- pridobitev dovoljenja višjega managementa za začetek planiranja projekta 
 
 
Planiranje za naslednji cikel: 
 
- definiranje vseh del na projektu 
- ocena časa trajanja izvedbe del 
- ocena potrebnih sredstev za izvedbo del 
- ocena končnih stroškov za dela 
- zaporedje del 
- izdelava začetnega terminskega plana 
- analiziranje in prilagajanje terminskega plana 
- izdelava plana za obvladovanje tveganj 
- dokumentiranje projektnega plana 
- pridobitev dovoljenja višjega managementa za pričetek izvedbe projekta 
Vsa ta dela so prisotna pri projektih TPM, razlika je predvsem, da se jih izdela za čas trajanja 
cikla, ki je dolg približno 2 do 4 tedne. Temu primerno je najbolje, da je izvedba preprosta. 
Ker je projekt APM kompleksnejši kot projekti TPM, je smiselno izvesti dodatno pozornost 
nad planom za obvladovanje tveganj. 
 
 
Izvedba za naslednji cikel: 
 
- izbira projektnega managerja (ta naloge je po navadi v fazi snovanja) 
- izbira projektnega tima  
- izdelava dokumenta opisa projekta 
- definiranje operativnih pravil 
- definiranje postopka za uvajanje sprememb obsega  
- upravljanje s komunikacijo ekipe 
- dopolnitev terminskega plana 
- izpis delovnih paketov 
 
Nadziranje in kontroliranje naslednjega cikla: 
 
- vzpostavitev sistema za poročanje uspeha projekta 
- nadziranje uspeha projekta 
- nadziranje tveganj 
- poročanje o statusu projekta 
- obdelava zahtev za spremembo obsega 
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Zaključevanje cikla: 
 
Pri APM se ne moremo prilagoditi, da bi ustregli spremembi. V vsakem primeru se cikel 
zaključi in se nadaljuje ali ne. Četudi se na določenih plavalnih dolžinah pojavijo težave. 
Lahko pa se cikel zaključi prej, če je vse delo cikla bilo opravljeno prej. 
 
 
Sprejemanje odločitve izvedbe naslednjega cikla: 
 
To delo je edinstveno za APM in xPM projekte. V tej točki je glavni določitelj naročnik 
projekta. Po navadi je ta odločitev odvisna od trenutne rešitve in količine obsega. Če 
kazalniki kažejo, da konvergiramo, proti rešitvi, je smiselno izvesti dodatni cikel. V vpogled 
pa moramo vključiti naslednje dejavnike: 
- naročnik upravlja proces odločanja, 
- naročnik mora biti popolno vključen v proces, 
- odločitev se mora sprejeti na podlagi izboljšanja poslovnega izida, 
- potencialna rešitev mora konvergirati rešitvi, ki je v skladu s ciljem. 
 
 
Zaključevanje projekta: 
 
Pri fazi zaključevanja moramo paziti na naslednje procese: 
- pridobitev naročnikove odobritve uspešnosti projekta, 
- izdelava rezultatov projekta, 
- izdelava končnega poročila, 
- izpeljava končnega audita. 
Dodatno lahko menimo, da se je projekt APM zaključil, ko: 
- porabimo ves čas in sredstva za projekt, 
- ko se najde ustrezna rešitev za željen poslovni izid, 
- se projekt opusti. 
Kot pri projektih TPM, izvedemo pri projektih APM pri zaključevanju podobne dejavnosti. 
Razlika je le, da nam pri projektih APM praviloma ostane določena količina obsega, ki jo 
lahko uporabimo kot predloge za nadaljevanje pri naslednji verziji izdelka. Adaptivni PMLC 
je zagotovo zahtevnejši za izvedbo od tradicionalnih metod vodenja projektov, večino časa 
smo namreč v stanju, ko je treba sprejeti odločitev in ne samo izpolnjevati naloge. 
 
 
2.4 Okvirni prilagodljivi cikel (APF) 
Smisel adaptivnega projektnega managementa je konstanten nadzor nad celotnim obsegom 
in delovnim okoljem. Vsaka sprememba v tem okolju sproži odziv, ki diktira študijo, kako 
je projekt najbolje nadaljevati. To vključuje tudi izbiro ustreznega modela PMLC, pri 
katerem pa je v primeru adaptivnega projektnega managementa samo APF. Adaptivni 
modeli PMLC so najbolje primerni za situacije, kjer je velik del rešitve še neznan. V najbolj 
kompleksnih situacijah se neznanost prenese celo do najvišjih elementov PBS-ja. APF je 
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prvi primer adaptivnega modela PMLC, ki se lahko uporabi za razvoj programske opreme 
kot tudi katerega koli drugega izdelka. Čeprav je APF del družine APM, se je sprva 
definiralo kot model za razvoj neprogramerskih aplikacij. Sprva je bil definiran kot model 
za razvoj procesov in izdelkov. 
 
 
Karakteristike efektivnega adaptivnega modela PMLC so: 
 
- Iterativna in ciklična struktura: Adaptivni model PMLC je oblikovan tako, da najde 
rešitev. Za to je potrebno več sekvenčno razporejenih ciklov. 
- Planiranje JIT: Za vse adaptivne PMLC-je je planiranje omejeno na naslednji cikel. 
Zato je vsako spoznanje kritično za izvedbo cikla. Nismo orientirani, na končno 
rešitev, ampak samo na naslednji cikel. 
- Zahtevni projekti: Ker sta negotovost in kompleksnost del adaptivnega projekta, so ti 
projekti zelo tvegani. Ob tveganju pa pride tudi potencialna visoka dodana vrednost. 
Zato se uporabi adaptivne metode, saj je uspeh izvedbe zelo pomemben za podjetje. 
- Temelji na učenju in spoznavanju: Učenje in spoznavanje loči adaptivni projekt od 
tradicionalnega. Za to je potrebna visoka vpletenost naročnika. 
- Neprenehoma revidiran in prilagojen na nastajajoče situacije. 
 
 
Prednosti adaptivnega modela PMLC so sledeče: 
 
- Nenehno prilagaja proces projektnega managementa, da se prilagodi spreminjajočim se 
pogojem: S spremembami lahko pride tudi do spremembe modela PMLC. Prilagodljiv 
je tudi v smislu samega sebe. 
- Ne izgublja časa z nepotrebnim delom: To je ena izmed prvinskih vrednot vitke 
mentalitete. Nepotrebno delo je v tem primeru delo, ki je povezano z negotovostjo v 
projektu. Negotovosti, ki doprinesejo negativen rezultat, se pokažejo pri zaključku. 
- Izogne se vsem komplikacijam pri spremembi obsega projekta: Sprememba obsega 
projekta je v primeru Adaptivnega PMLC-ja dana in ni stvar diskusije, kot je to pri 
TPM, kjer je sprememba obsega formalna zadeva 
- Ne izgublja časa s planiranjem negotovosti: Tradicionalni projekti v nekem smislu 
planirajo negotovo stvari, čeprav poznamo rešitev, se lahko zgodi, da na koncu ni 
najboljša. Ta razlika med tem, kaj bi bilo najboljše, in kaj smo si zastavili na začetku v 
najboljšem namenu, je ta razlika negotovosti, ki se z adaptivno metodo premosti. Bolj 
kot je planiranje dolgoročno, večja je negotovost. Prilagajanje po ciklih nam omogoča 
konvergiranje do bolj optimalne rešitve. 
- Nudi najboljši poslovni izid ob danem razpoložljivem času in denarju: Ob vsakem ciklu 
pride do diskusije, kaj manjka, da bi bil poslovni izid čim boljši. In ne kot pri projektu 
TPM, kjer se začetno planiranje zapiše v kamen. Tako pri adaptivnem modelu PMLC 
poslovni izid in odvisen od sreče. 
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Šibkosti adaptivnega modela PMLC so sledeče: 
 
- Potrebno je smiselna vpletenost naročnika: Pri adaptivnem modelu PMLC je vpletenost 
naročnika pomembna, še pomembnejše pa je, da je vpletenost smiselna. Naročnik v 
tem primeru ni le nekdo, ki se strinja ali ne strinja s potjo, ki jo projekt jemlje, ampak 
tudi sodeluje pri procesu odločanja. Njegova vloga je aktivna. Dolžnost podajanja 
predlogov je kot na ramenih projektnega tima, tudi na ramenih naročnika. Ta 
porazdelitev se prenese tudi na nošenje odgovornosti, kar je izjemno pomembno, saj se 
v klasičnih projektih rado zgodi, da se naročniku določene stvari ne omenja. 
- Ne moremo točno definirati, kaj so rezultati projekta: Vsako podjetniško dejanje se slej 
kot prej znajde pred vprašanjem denarja in investicije. Če rezultat projekta še ni znan, 
je težje argumentirati razloge za investicijo naročnika.  
 
 Struktura okvirnega prilagodljivega cikla 
Kot vsi drugi agilni modeli PMLC je tudi APF iterativni proces. Iteracije se izvajajo med 
cikli in v ciklu, kot je prikazano na sliki 2.7. Vsak cikel predstavlja priložnost za učenje in 
odkrivanje. APF je razvit za izkoriščanje teh priložnosti. To dejstvo je vse bolj očitno z 
vsakim ciklom, ki ga izvedemo, in je to, kar ga razlikuje od ostalih modelov PMLC. 
 
 
 
 Slika 2.7: Okvirni prilagodljivi cikel [2] 
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APF se lahko razdeli na dva dela, in sicer na zastavitev in izvedbo. Zastavitev projekta je 
edinstvena za APF. Temelji na tem, da edinstvenost projekta diktira edinstvenost modela 
projektnega managementa. V tem postopku je treba razjasniti določene stvari, kot so: 
- Pogoji zadovoljstva, 
- Izrecne zahteve 
- Ocenitev dokončne izdelanosti zahtev, 
- Umestitev projektna v projektno okolje, 
- Določitev najbolj ustreznega modela PMLC, 
- Ocenitev projektnih karakteristik 
- Izbira in modifikacija dotičnega PMLC pristopa, 
Kjer so poglavitni dejavniki, da imamo ustrezne pogoje za podporo izbranega modela 
PMLC. Če jih ni, je za to potrebno usposabljanje, naročnika kot vseh projektnih udeležencev. 
Notranje okolje v podjetju mora biti ugodno s tem, da so naročnik, deležniki projekta in višji 
management seznanjeni s kompleksnostjo in tveganostjo projekta. Zunanje okolje pa lahko 
v svoji volatilnosti vpliva na našo izbiro dolžine cikla, da se lažje prilagajamo trgu. 
 
 
2.4.1.1 Izvedba okvirnega prilagodljivega cikla 
Po izbiri najbolj ustreznega modela PMLC in njegovi prilagoditvi na notranje in zunanje 
dejavnike se lahko projekt izvede. Izvedba je vsestranski pristop, ki uporabi vse znane 
metode, kot tudi vidimo na sliki, je tudi dinamičen, saj se lahko vrnemo iz mejnika izvedbe 
na zasnovo samo v izdelanost zahtev. V mejniku izvedbe je tudi ponovna ocenitev 
ustreznosti PMLC-ja. 
 
 
Verzija obsega 
 
Kot pri projektu TPM se tudi APF začne z naslavljanjem rešitve na poslovni problem. Zato 
je treba za dober začetek izdelati COS med pobudnikom in dostavljavcem, da se izjasni slika. 
Na tej točki je treba tudi izdelati RBS, do kakršne mere ga lahko, nakar je celovitost izdelave 
osnova, da se bolje odločimo, v katero območje projektnega managementa bomo projekt 
uvrstili. Nadaljnje pa izberemo tudi ustrezni model PMLC. Pri APF izhajamo iz dejstva, da 
je RBS nepopoln, kar je osnova za pristop APM, ki se razvije v APF. Sledi izdelava Izjava 
pregleda projekta (POS), ki je povzetek COS-a ali RBS-ja, če sta na voljo. POS je kratek, 
enostranski dokument, ki vsebuje pet sekcij: 
- izjavo o problemu ali priložnosti (razlogi za izdelavo projekta), 
- izjavo o cilju (kaj se bo v splošnem storilo), 
- izjavo o namenu (kako bi se v splošnem izvedlo), 
- predvidene izmerljive poslovne izide (koliko koristi bo od tega imelo podjetje), 
- splošni komentar o tveganjih, predvidevanjih in ovirah do uspeha. 
Drugi rezultat na tej točki je seznam prioritet funkcionalnosti, ki so bile definirane v COS. 
Te funkcionalnosti so zavedene v RBS. Potrebno je pa tudi, da je stališče vseh vpletenih, da 
se lahko situacija spremeni, obstoječe stanje je namreč samo približek trenutnega poznavanja 
stanja. Tretji rezultat na tej točki je delni WBS. Delni je iz razloga, da na tej točki ne poznamo 
RBS popolnoma. Tisti del, ki pa je znan, pa nam nudi izhodišče za izdelavo delnega WBS-
ja. Popolni WBS na tej točki ni smiseln, saj ne vemo točno, kaj bomo želeli v prihodnosti, 
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zato zanjo ne planiramo. Celotni WBS se bo izdelal po dovoljšnem številu iteracij med 
planom cikla in mejnikom.  
 
 
Plan cikla 
 
Po izdelavi POS in seznama prioritet znanih funkcionalnosti, za katere naročnik projekta 
meni, da bodo zadostne za uresničitev poslovnega cilja, se delno planira v grobem, kdaj se 
bodo katere od teh prioritet naslovile v razvoju. Planiranje cikla se skozi izvajanje projekta 
izvede večkrat. Prvo planiranje cikla ima za vhodne podatke POS in seznam prioritet, 
medtem ko imajo vsi naslednji cikli poleg tega tudi vse večji obseg projekta. Pomemben 
aspekt vsebine, ki jo obravnavamo v ciklih so po Wysockem [1] t.i. plavalni dolžini. Vsak 
cikel lahko razdelimo na dve plavalne dolžine, kjer je ena dolžna namenjena dodajanju 
podrobnosti obstoječi razvijajoči se rešitvi, zato jo imenujemo integrativna plavalna 
dolžina. Druga plavalna dolžina pa je namenjena odkrivanju potencialne neznane rešitve, 
zato jo imenujemo preiskovalna plavalna dolžina. Medtem ko je treba v preiskovalni 
plavalni liniji predvsem uporabiti kreativne pristope in pristope za reševanje problemov, je 
v integrativni potrebno predvsem uporabiti procesne in implementativne sposobnosti. Temu 
primerno mora projektni tim vsebovati ljudi, ki so skupaj kot kolektiv sposobni obojega 
načina dela. Na tej točki je smiselna vpletenost naročnika zelo pomembna. 
 
 
Izvedba cikla 
 
Izvedba cikla APF je preprosta v principu, saj je naš cilj čim hitreje in namensko se lotiti 
problema. Dolžina cikla je od dva do šest tednov, zato je uporaba kompleksne programske 
opreme projektnega managementa nesmiselna. V razvoj je vpletenih verjetno več skupin, 
kjer vsi delujejo neodvisno, ampak paralelno. Ker bodo skupine samostojno planirale cikle 
in jih nato tudi izdelale, je preveliko skupno planiranje nepotrebno. Zato naj bi bila po 
Wysockem [1] izvedba cikla videti sledeče: 
1. Pod nadzorom in vodenjem naročnika naj se iz WBS-ja izlušči aktivnosti, ki definirajo 
značilnosti in funkcionalnosti, ki naj bi se integrirale v trenutnem ciklu.  
2. Razdelamo izluščen WBS do nivoja posameznih nalog. 
3. Vzpostavimo soodvisnosti med temi nalogami. 
4. Razdelimo naloge v smiselne skupine in jih razdelimo odgovornim delovnim ekipam. 
5. Vsaka ekipa naredi detajlen terminski plan s porazdelitvijo sredstev za izvedbo naloge 
v okviru časovne omejitve cikla in finančne omejitve. 
Pomembna ugotovitev pri Adaptivnem PMLC je, da ni treba računati in upravljati kritične 
poti, saj je najdaljša plavalna dolžina kritična pot. Ker je cikel kratek, lahko uporabimo za 
planiranje kar tablo, ki naj se izpolnjuje na 15-minutnih dnevnih sestankih, na kateri so 
načrti, spremembe obsega, seznam problemov in status naročnika. 
 
 
Uporabnikovo preverjanje 
 
Ta prelomna točka je gotovo najpomembnejša točka APF-ja. Na tej točki se združita ekipa 
naročnika in razvojna ekipa podjetja ter povzameta, kaj je bilo odkritega in naučenega iz 
trenutnega cikla in kaj bi naj se storilo na prihodnjem ciklu. Naročnikova ekipa in razvoja 
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ekipa kvantitativno in kvalitativno preučita nastale funkcionalnosti in značilnosti, ki so se 
proizvedla v obstoječem ciklu in se jih primerja s splošno rešitvijo, ki je naravnana na 
najboljši poslovni izid. Temu primerno se prilagodi načrt za naslednji cikel. Sekvenca 
planiranja – izvedba – mejnik se ponavlja, dokler niso sredstva za verzijo obsega izčrpana 
ali pa se je že našla sprejemljiva rešitev. Mejnik naročnika je pomemben del, ki se zgodi po 
vsaki fazi izvedbe cikla. Med izvedbeno fazo cikla se bosta obe ekipi, naročnika in podjetja 
naučili mnogo, kar bo pripeljalo do verzij v funkcionalnosti, nakar se lahko izbere 
najustreznejša. To novo funkcionalnost moramo tudi upoštevati v okviru prej zastavljene 
funkcionalnosti za naslednji cikel. Iz tega nastane revidiran seznam prioritet funkcionalnosti 
in značilnosti za naslednji cikel. Pomembno pa je, da vzamemo v obzir v naslednjem ciklu 
samo funkcionalnosti, za katere smo prepričani, da bodo v končni rešitvi. Ta nov seznam 
prioritet bo temelj za oblikovanje integrativnih plavalnih dolžin v naslednjem ciklu. 
Preostanek funkcionalnosti, ki so nastale v fazi izvedbe cikla, in nimajo prostora v končni 
rešitvi, pa lahko obravnavamo, ko definiramo preiskovalne plavalne dolžine za naslednji 
cikel. Velikost in razmerje med integrativno in preiskovalno plavalno dolžino pa se odloči 
na podlagi sredstev, ki so na voljo. 
 
 
Pregled verzije 
 
Kakor smo pri snovanju verzije definirali izmerljive poslovne izide skupaj z naročnikom, 
tako so ti lahko na tej točki kriteriji za določevanje uspeha. Torej, ali je cikel doprinesel 
želene rezultate, ali pa je potrebno nadaljnje delo. V mnogo primerih se teh rezultatov ne 
vidi pred zaključkom projekta. Ko se sredstva, namenjena za izpeljavo verzije porabijo ali 
ko mine dovolj časa, se s tem zaključi tudi tekoča verzija. Kar se ne porabi od idej v tekočem 
ciklu, se doda v banko obsega, in se vzame v obzir pri planiranju naslednjega cikla. Na 
koncu, ko naročnik in razvojna ekipa menita, da so v rešitev vgradili optimalno kombinacijo 
funkcionalnosti in značilnosti lahko rečemo, da je projekt končan. Kljub temu da so rezultati 
projekta dostavljeni in da je rešitev v proizvajanju, se moramo vseeno vprašati, ali je 
poslovni izid zadovoljen, ali smo se kaj naučili, kar bi dodatno izboljšalo rešitev in ali smo 
se kaj naučili, kar bi lahko uporabili kot izboljšavo učinkovitosti APF-ja. Ob zaključku 
verzije lahko tudi odločamo, ali bomo projekt ukinili, saj se kaj kmalu pokaže, ali bo projekt 
prinesel poslovni uspeh. V primeru adaptivnega projektnega managementa lahko to 
odločitev sprejemamo od cikla do cikla, kar je ugodno, za ukinitev projekta preden lahko 
postane prevelik strošek. To je seveda težje storiti pri tradicionalnih projektih, saj se rado 
naredi predsodek, da če je nekaj bilo že veliko finančno breme, da je treba rešiti in dodatno 
vlagati denar. 
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3 Adaptivni projektni management v 
avtomobilski industriji 
V prvem vsebinskem delu so se pregledale teoretične osnove adaptivnega projektnega 
managementa, kot tudi osnove na podlagi katerih je prišlo do potrebe razvoja le tega. Zahteva 
po konkurenčnosti v današnjem gospodarstvu veli pregled potenciala aplikacije te metode 
tudi v ostalih panogah, kot je na primer v našem primeru avtomobilska industrija. Adaptivni 
projektni management je že dokazal svojo uporabnost na področju razvoja programske 
opreme, s svojo sposobnostjo hitrega odziva na spremembe na trgu in posledično želje 
naročnika. Zato se bo v tem drugem delu diplomskega dela pregledal potencial, v katerem 
delu in v kateri fazi razvoja projektov v avtomobilski industriji bi se lahko uporabil pristop 
adaptivnega projektnega managementa. Ali je projekt v avtomobilski industriji možno 
popolnoma izpeljati z adaptivnim modelom PMLC, ali je to smiselno samo za določene faze 
projekta z razvojem metodičnega projektnega managementa, ali pa je adaptivni projektni 
management popolnoma neprimeren za projekte v avtomobilski industriji? 
 
 
3.1 Avtomobilska industrija 
Avtomobilska industrija je verjetno ena izmed najstarejših velikih industrij kosovne 
proizvodnje, ki ji lahko pripišemo tudi obsežno kompleksnost. Moderen avtomobil je 
sestavljen iz okoli trideset tisoč sestavnih delov, ki so oblikovani v sklope in podsklope, po 
navadi so proizvedeni po vsem svetu s strani podjetij, ki se v celoti ukvarjajo z avtomobilsko 
industrijo in podjetji, katerih glavna dejavnost so tudi drugi sektorji. Vse te dele se razpošilja 
z obsežnim logističnim sistemom po vsem svetu, kjer se jih sestavlja v celotne avtomobile v 
različnih tovarnah. Ta prepletenost se tudi prenese na področje znanja in kadra, kajti danes 
večina podjetij razdre razvojni in proizvodni proces na več lokacij, tudi različnih držav. 
Izdelek se raziskuje in razvija delno na nekem primarnem mestu, nato pa se nadaljuje na 
drugem, in mogoče proizvaja celo na tretjem. Ni čudno, da vsako nihanje v prodaji 
avtomobilov odmeva do vseh razsežnosti gospodarstva, kajti dandanes so vsi povezani in 
soodvisni. Globalizem, ki je poskrbel za to prepletenost, je tudi poskrbel za prehod idej in 
posledično s tem tudi dodobra optimizacijo tega procesa. Avtomobilska industrija je že 
dodobra optimalna. Kot gonilo gospodarskega razvoja v drugi polovici prejšnjega stoletja so 
se metode proizvajanja Toyota Production Systems (TPS) razmahnile po celem svetu in 
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postale standard za vse segmente avtomobilske industrije. Pravila igre so v avtomobilski 
industriji tudi dodobra znana. Obsežna regulacija, kaj avtomobil je, je nastajala skozi 
desetletja učenja in želje po napredku izboljšanja avtomobilov, v smeri zmanjšanja emisij, 
kot tudi izboljšanja varnosti. Delo v avtomobilski industriji je zatorej dodobra definirano, 
utečeno, do neke mere lahko rečemo, da poteka po tirnicah. Kar je pa tudi norma za 
strokovnjake, vpete v razvojni in proizvodni proces. Nenadna sprememba je načeloma 
nezaželena v očeh zaposlenih in je zagotovo ne jemljejo kot nekaj, kar je del procesa, ampak 
nekaj, čemur se je treba čim bolj izogniti z dobrim in natančnim planiranjem. Tej filozofiji 
lahko v bran rečemo, da je avtomobilski trg nekaj, kjer se ne dogajajo tektonske spremembe 
čez noč, in je glavna prioriteta razvoja avtomobilov večanje kakovosti in večanje 
konkurenčnosti z manjšanjem cene, kar pa je tako ali tako v glavnem načrtu vsakega podjetja 
v avtomobilski industriji in ne potrebujemo nekega ponovnega pregleda tega dejstva s 
sposobnostjo biti prilagodljiv. Na prvi pogled je ta potreba sposobnosti prilagajanja sicer 
manjša v primeru avtomobilske industrije, avtomobili so namreč bolj premišljeno razviti, z 
dejstvom, da se ga bo pričelo proizvajati čez okoli tri leta po pričetku snovanja in nato nehalo 
proizvajati po tudi okoli tri leta po pričetku proizvodnje, nakar pa bo obstoječi model takoj 
nasledil naslednji, ki se je razvijal, medtem ko se je obstoječega proizvajalo. Seveda je prvi 
pogled lahko varljiv, zato je treba pregledati, kako poteka tipičen projekt po fazah v 
avtomobilski industriji ter kje so potenciali za prilagodljiv pristop. 
 
 
 Proizvajalci in dobavitelji originalne opreme 
Avtomobilska industrija je dodobra opredeljena, v vsak avtomobil je vpletenih namreč 
ogromno podjetij, katere pa lahko razdelimo na tri kategorije. Prva kategorija so podjetja 
OEM. To so glavna podjetja znamk avtomobilov. Lahko nastopajo kot proizvajalci ene 
znamke, s čimer so po navadi pričela vsa podjejta, na primer BMW, dandanes, ko pa se je 
svet avtomobilske industrije že dodobra porazdelil, pa nastopajo tudi pod okvirom velikih 
koncernov, kot so na primer Volkswagen Group. Njihov končni izdelek je avtomobil sam, 
katerega po navadi sestavijo sami, v nekaterih redkejših primerih pa ga samo preprodajo, 
celotno proizvodnjo pa delegirajo podjetju OES. Podjetja OEM večino sestavnih delov, 
sklopov ali podsklopov za sestavo avtomobila kupijo od podjetij OES, ki so druga kategorija 
podjetij, vpetih v proizvodni proces avtomobilske industrije, za razliko večjih sestavov, kot 
sta na primer karoserija in motor, ki jih praviloma izdelajo sami. Projekt je v primeru podjetja 
OEM interni. Kot za proizvodnjo ta porazdelitev tudi velja za razvoj izdelka. Podjetja OES 
razvijajo sama izdelek in s tem konkurirajo z drugimi podjetji OES. Podjetja OES 
proizvajajo sklope, ki so kompleksni, ampak ne dovolj, da bi se obrestovalo podjetju OEM 
jih razvijati in proizvajati. Zato neko podjetje OES, specializirano za določeni specifičen 
sestav avtomobila, vedno proizvaja za več znamk avtomobilov. Takšni sestavi so na primer 
kovinski polizdelki, sedeži, stekla, armaturna plošča, volan, okrasni paneli, zadnje luči, 
žarometi, odbijači itd. V primeru podjetja OES je naročnik projekta zunanji, in sicer podjetje 
OEM. Tretja kategorija pa so ostala podjetja, katerih glavna dejavnost ni sodelovanje v 
avtomobilski industriji, ampak dobavljajo kakšen preprost izdelek ali polizdelek. Nekaj jih 
je vpletenih v neposredno poslovanje z podjetji OEM, ampak praviloma poslujejo s podjetji 
OES. Dobavljajo preproste vijake, lepilne folije, embalažo in podobno. Tukaj smo navedli, 
da je avtomobilska industrija razdeljena na te tri kategorije z vidika, kdo kaj proizvaja. 
Ampak še en pomemben segment podjetij, ki sodelujejo v raziskovalnem, razvojnem in 
proizvodnem procesu avtomobilske industrije, so podjetja, ki razvijajo orodja in stroje. Ta 
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podjetja se specializirajo za razvoj orodij za preoblikovanje pločevine, orodja za brizganje 
plastike, za namensko strojegradnjo, avtomatizacijo in več. Delegiranje visoko strokovnih 
del tem zunanjim izvajalcem je postala norma, saj si vsako podjetje želi optimirati kapacitete 
kadra. Projekti namreč zahtevajo v različnih fazah različno intenzivnost dela, zato je 
nesmiselno imeti zaposlen obsežen strokovni tim, ki bo lahko pokrival kapacitete svojega 
dela v nekem obdobju, zato da bo v nekem naslednjem obdobju imel primanjkljaj dela. To 
delo je visoko strokovno, kjer so vsake spremembe postopka izjemno zahtevne in 
raziskovalne narave, zatorej so po navadi vedno izvedene s sodelovanjem inštitutov in 
fakultet. 
 
 
3.2 Adaptivni projektni management v podjetju OES 
Avtomobilska industrija je v vseh pogledih preveč obsežna, da bi lahko v enem diplomskem 
delu ocenili potencial adaptivnega projektnega managementa v celotni avtomobilski 
industriji. Zato se bomo v tej nalogi omejili na eno podjetje OES, katerega metodični 
projektni management je znan. 
 
 
 Metodični projektni management podjetja OES 
Podjetje, obravnavano v drugem vsebinskem delu diplomskega dela, je podjetje OES, ki se 
je specializiralo za izdelavo svetil avtomobilov. Razvoj in proizvodnja teh luči je 
porazdeljena med dve državi, Nemčijo in Slovenijo. V Nemčiji se opravi večji del razvoja, 
snovanja in planiranja, v Sloveniji pa del razvoja, in sicer bolj v podporni nalogi, ter 
verificiranje izdelka ter procesa in nato proizvodnja. Za potrebe razvoja projektov se je v 
podjetju oblikoval metodični projektni management, kot ga vidimo na sliki 3.1. Praviloma 
gre za linearni model PMLC, oziroma natančneje rečeno temelji na linearnem modelu, kajti 
predvideva, da je za napredek dela potreben zaključek prejšnje aktivnosti, da je doseženo 
soglasje, za kar bomo kasneje videli, da je lahko napačno razmišljanje. To razmišljanje je 
sicer botrovalo spremembi, prilagoditvi modela PMLC, kot vidimo, se začetki in konci faz 
prekrivajo in se praviloma opirajo na pomembne mejnike, za katere se šteje, da so tudi neke 
vrste kazalniki ali pa celo že nova izhodišča. Gotovo ne moremo trditi, da je to že neki 
adaptivni pristop, kajti ti mejniki so izhodišča predvsem v smislu LL in ne kot izhodišča za 
izvedbo novega cikla, kakor ga poznamo pri prilagodljivem projektnem managementu. Na 
sliki vidimo tudi, da se faza razvoja izdelka in procesa pričneta naenkrat, kar omogoča 
soodvisen razvoj in neke vrste prilagajanje, ampak prilagajanje v smislu usklajevanja in ne 
izboljševanja. Prvo vodilo je še vedno doseganje specifikacij danih s strani naročnika. Kot 
vidimo je v procesu prisoten tudi prototip, ki lahko zastavi nadaljnjo pot razvoja projekta, 
ampak ja izdelan za potrebe naročnika, ki ga nato vgradi v dizajni prototip in na podlagi tega 
lahko rahlo prilagodi videz. Ta postopek se ponovi pri prvih serijskih kosih ali Erste Serien 
Werkzeug Fallende Teile (ESWFT), ampak na tej točki se kaj veliko ne da spreminjati, saj 
so projekti avtomobilske industrije preobsežni. Kljub temu je mentaliteta prilagajanja 
prisotna, in sicer v obliki dodatnih dejavnosti, ki potekajo sočasno vsem fazam, kot sta 
kontinuirani proces izboljševanja ali kontinuirliche verbessernungs prozess (KVP) in 
management sprememb ali change management (Chama), kjer zadnji ni prilagodljiv pristop 
ampak samo pravilo za uvajanje sprememb. 
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Legenda: MRx – preverjanje managementa (management review) 
Slika 3.1: Metodični projektni management podjetja OES  
 
 
3.2.1.1 Faze projekta 
Faze projekta metodičnega projektnega managementa so, kot vidimo na sliki 3.1. podobne 
kot v klasičnem diagramu. Katere so faze projekta in kako jih imenujemo se sicer razlikuje 
od avtorja do avtorja, ampak če poenotimo in posplošimo, bi lahko dejali, da se projekt deli 
na fazo snovanja, fazo planiranja, fazo izvedbe, fazo kontroliranja in fazo zaključevanja. 
Tukaj lahko potegnemo vzporednosti metodičnega projektnega managementa z omenjeno 
razdelitvijo, kjer fazo snovanja zavzame faza snovanja in planiranja, kot jo tudi zavzame 
fazo planiranja, fazo izvedbe zavzameta faza razvoja izdelka in faza razvoja procesa, fazo 
kontroliranja zavzame faza verificiranja izdelka in procesa, ter fazo zaključevanja, ki jo 
zavzame faza zagona proizvodnje in zaključevanja projekta. Že tukaj vidimo, da je izvedba 
projekta zastavljena večinoma linearno. 
 
 
Faza ponudbe 
 
Faza ponudbe je neke vrste pred snovanje, preden se podjetje odloči, ali se bo sploh 
potegovalo za določen projekt OEM, hkrati pa se v tej fazi odloči tudi podjetje OEM, ali bo 
ponudbo podjetja OES sploh sprejelo, na podlagi ponudbe ostalih konkurentov OES. Tukaj 
se določijo pogoji tudi poslovanja, kot na primer zahteve po sprejetju več manjših projektov, 
ki niso tako finančno privlačni, zavoljo pridobitve večjega finančno privlačnejšega projekta. 
Podajo se specifikacije, ki temeljijo predvsem na tem, kam vse se bo avtomobil prodajal, ter 
okvirne proizvodne kapacitete projekta. Podjetje OES poda ponudbo, če se ima namen 
potegovati za projekt. 
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Faza snovanja in planiranja 
 
Faza snovanja in planiranja projekta se prične uradno s prevzemom projekta, kjer se podjetji 
OEM in OES strinjata s podano ponudbo. Predpriprave za to fazo se začnejo v realnosti že 
prej, kajti je že prej znano, ali se bo projekt izvedel. V prvi polovici te fazi je količina dela 
na projektu še majhna in poteka še predvsem v okviru oddelka projektnega vodenja ter 
prodaje in kontrolinga, v okviru drugih strokovnih oddelkov, ki so kasneje zadolženi za 
izvedbo projekta, kot so oddelek Raziskovanje in razvoj ali Research and Developement 
(R&D), oddelek planiranja procesov, kompetenčni center montaže, kompetenčni center 
brizgalnih orodij, oddelka kakovosti, oddelka logistike in oddelka nabave, pa poteka delo 
predvsem v grobem podajanju razpoložljivih kapacitet kadra v preiskovani prihodnosti, da 
se lahko poseže v potencialne problematike. Obseg dela strokovnih oddelkov se v tej točki 
poveča, če se na izdelek vpelje nova tehnologija, kjer je treba predvideti dodatno delo. V 
drugi polovici te faze, v točki, ko se že začneta izvajati faza razvoja izdelka in faza razvoja 
procesa, je delo strokovnih oddelkov predvsem, da osvežijo prej podane podatke, za bolj 
realno sliko, ki jo lahko pričakujemo konec projekta. Vsi ti podatki se usklajujejo v okviru 
oddelka projektnega vodenja, ki se jih kot kazalnike obravnava v oddelku kontrolinga in 
računovodstva. Faza snovanja in planiranja se zaključi z izdelavo prototipa, katerega izdela 
R&D oddelek. Izdelava prototipa na podlagi zahtev se obravnava kot zadnje večje 
usklajevanje, zato se po potrditvi prototipa s strani naročnika šteje, da je večino stvari v 
projektu dogovorjenih. Prototip, poleg fizičnega kosa, vsebuje tudi dodobra izdelan načrt 
proizvodnih procesov. 
 
 
Faza razvoja izdelka 
 
Faza razvoja izdelka je ena izmed pomembnejših faz in je pričetek izdelave izdelka v 
realnost. Po zasnovi se delo prične v R&D oddelku, kjer se izdelek oblikuje v CAD 
programski opremi. Faza se sicer prične še s situacijo, kjer se projekt še ni popolnoma 
splaniral in zasnoval, ampak se je že do zadostne mere, da se lahko delo prične. In sprva je 
delo faze razvoja projekta vzporedno s fazo snovanja in planiranja do točke, ko se izdela 
prototip. Razvoj izdelka poteka na podlagi specifikacij, ki so zastavljene v zvezku zahtev, ki 
je bil sprejet ob prevzemu projekta. Zvezek zahtev vsebuje specifikacije, ki so zakonsko 
potrebne, da je svetilo lahko certificirano in nastopa na svetovnih trgih. Zvezek zahtev je 
tehničen dokument, zato se vprašanja dizajna prenesejo bolj neformalno, kajti namreč na 
začetku so definirana bolj ohlapno. S postopkom razvoja se namreč definira bolj natančna 
oblika, in sicer na podlagi tehničnih omejitev, ki se razvijalcem izdelka pojavijo ob 
dizajniranju, kot so na primer lastnosti materialov polimernih in njihove sposobnosti 
brizganja, svetlobne lastnosti teh istih materialov in oblike ter posledično odsevnost površin, 
ki dajejo svetilu obliko. Velik faktor, ki definira končno obliko izdelka, so viri svetlobe, ki 
so v današnjem času že večinoma LED izvora. Izdelek definirajo v svoji obliki s tem, kakšne 
oblike morajo biti sestavni deli, ki so nosilci teh virov svetlobe. Ker se LED-diode, kljub 
temu da so eden izmed bolj varčnih in modernih virov svetlobe, vseeno segrevajo, je 
potrebno poskrbeti za odvajanje toplote. Če je v svetilu na voljo prostor, da se svetilni 
element sam hladi s konvekcijo, se lahko to izkoristi. Če pa je svetilo bolj tesno oblikovano, 
pa se lahko uporabijo tudi hladilna telesa, ki konduktivno prenašajo toploto na ostale dele 
svetila, kjer se zgodi disipacija. Delo v tej fazi poteka pod taktirko strokovnega oddelka 
R&D samega, ki pa sodeluje z ostalimi strokovnimi oddelki, ki so neposredno vpeti v razvoj 
izdelka. Temu razlogu se oddelek v nekem smislu organizira sam in ni interno izključno 
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projektno orientiran, vsaj z vidika strokovnega dela. Razvoj je prepuščen izkušnjami let in 
se vpliva na njegove rezultate eksterno več ali manj samo v primeru nedoseganja finančnih 
kazalnikov. Če pa se finančne okvirje dosega, se eksterno s strani drugih oddelkov projekta 
ne evalvira. Zatorej ni naravnan s ciljem večanja poslovnega izida, ampak je naravnan 
doseganju meje. Lahko bi dejali, da je delo zastavljano inkrementalno in iterativno. Na 
določenem delu ali sklopu se dela do točke, ko je zadovoljiva, nato pa se začne prilagajati 
drugega. Faza razvoja izdelka se konča s konsenzom, kakšen bodo sestavni deli in končni 
izdelek imeli videz, zato se po tej fazi prične izdelava brizgalnih orodij, kot tudi montažnih 
in merilnih priprav. 
 
 
Faza razvoja procesa 
 
Faza razvoja procesa se prične skupaj z razvojem izdelka. Soodvisnost teh elementov 
projekta je neizpodbitna, zato se konstantno prepletata in morata biti temu primerno zagnani 
skupaj. Kot faza razvoja izdelka je tudi faza razvoja procesa vrsta faze izvedbe, kjer se ne 
razvija, kako bo izdelek oblikovan, ampak se definira, kako bo izdelek narejen, v kakšnem 
zaporedju in s kakšnimi kapacitetami, da se bo doseglo zaželen kvantitativni in kakovostni 
nivo. Oddelki direktno vpleteni v to fazo so oddelki, ki so neposredno povezani s 
proizvodnjo, torej oddelek za procesno planiranje, kompetenčni center montaže in 
kompetenčni center brizgalnih orodij. Oddelek procesnega planiranja je odgovoren za 
definiranje najboljšega načina izpeljave proizvodnje in se ukvarja s tokom sestavnih delov 
ter njihovim združenjem v končni izdelek. Oddelek tudi definira točke v procesu, kjer se bo 
proces zavarovalo, da bodo v končnem kosu prisotni vsi sestavni deli in da bo izdelek po 
specifikacijah. Oddelek planiranja procesa načeloma nima vpliva na sam razvoj izdelka 
direktno, ampak kvečjemu v obliki predlogov na podlagi preteklih izkušenj. V 
kompetenčnem centru za brizgalna orodja, pričnejo z analizo procesa brizganja posameznih 
sestavnih delov in posledično izdelavo oziroma naročilom brizgalnih orodij. Pričetek 
izdelave brizgalnih orodij je pomemben mejnik, kjer se procesi ustalijo. Tukaj se glavne 
oblike izdelka nehajo spreminjati, zato v kompetenčnem centru montaže definirajo in 
pričnejo z izdelavo merilnih in montažnih priprav. Faza razvoja procesa se zaključi po 
prejetju prvih sestavnih delov, ki so že brizgani iz serijskih orodij. V tej točki je projekt 
finančno tako naprej, da se ga ne spreminja več v osnovi, zato se tukaj celoten razvoj procesa 
neha in ga nadomesti faza, kjer se izdelek in proces praviloma samo optimira.  
 
 
Faza verifikacije izdelka in procesa 
 
Faza verifikacije izdelka in procesa je faza kontroliranja, kjer se preveri, ali je planirano in 
izvedeno doseglo željeno rešitev. Tega ni možno preveriti takoj, doseči je namreč treba, da 
sposobnost proizvodnje doseže točko, ki bi lahko bila serijska. Torej, da bi lahko proizvodni 
proces dosegel kvantitativne in kvalitativne norme. Faza se začne s pridobitvijo prvih 
sestavnih delov, pridobljenih iz orodja za serijsko proizvodnjo. To je izhodišče, na katerih 
se verificira drugo proizvodno in kontrolno opremo. Prvi sestavni deli pokažejo realno sliko, 
na kateri točki je projekt. Načeloma se v tej fazi s strani naročnika šteje, da je razvojno delo 
v tej fazi opravljeno, zato so vse spremembe na izdelku in procesu praviloma odvisne od 
naročnika, in je od tej točke naprej potrebno tesnejše sodelovanje. Spremembe, ki se lahko 
pojavijo v tej fazi na izdelku in procesu, so spremembe, ki so potrebne, da se popravi nekaj, 
kar se v fazi razvoja ni zaznalo, ali pa so stvar optimizacije. Ker je naročnik bolj vpleten v 
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tej točki, je potrebno za vsako spremembo pridobiti njegovo dovoljenje oziroma odobritev. 
Ker praksa kaže, da je nemogoče v teoriji predvideti vse, se v tej fazi vzame samoumevno, 
da bodo na izdelku in posledično na proizvodni opremi opravljene dve do tri tako imenovane 
optimizacijske zanke. Večina teh optimizacij je posledica potrebe po boljši montaži, katere 
slaba izvedba bi lahko prinesla napako na koncu izdelka. Zatorej so v tej fazi edine večje 
spremembe, ki se od tu naprej uvedejo, so popravljanje nedoseganja specifikacij in 
spremembe, ki bi privedle velike prihranke. Ker je konec te faze pričetek serijske 
proizvodnje, se v tej fazi izvede več poskusov proizvodnje pod serijskimi pogoji. Sprva se 
naredi preizkus z eno izmeno, nato pa v drugem delu faze proizvodni preizkus, ki traja tri 
izmene. Končne kose, ki nastanejo v tej proizvodnji, se pošlje naročniku, saj namreč v 
podjetju dobave naredijo isti preizkus. Ti končni kosi in kasneje tudi avtomobili gredo 
kasneje na uničenje, saj se šteje, da v tej točki ni zagotovljena stoodstotna kakovost. Faza 
verifikacije je končana, ko se prične serijska proizvodnja. 
 
 
Faza proizvodnje in zaključevanja projekta 
 
Po fazi verifikacije se prične faza proizvodnje in pričetka zaključevanja izdelka. Čeprav se 
projektne faze in njihovo trajanje ne spreminjajo, je to gotovo faza, kjer se njen pričetek 
zagotovo ne spremeni, saj je vezana na proizvodnjo, ki jo s tem prične tudi naročnik. V tej 
točki je treba biti sposobno proizvajati s stoodstotno kapaciteto in zahtevano kakovostjo. To 
pomeni, da so vsa serijska orodja za brizganje preverjena in preizkušena, da so vsi montažni 
in kontrolni procesi usklajeni, da obstaja izšolan kader, ki bo proizvodnjo izvajal in 
kontroliral, da so pripravljene logistične strukture, ki bodo skrbele za nemoten proces. Ker 
se v praksi vedno pokažejo problemi, ki se kljub najboljšim interesom odkritja prej niso, je 
po navadi treba kakšno stvar dokončno optimirati. Seveda to poteka ob serijski proizvodnji, 
ki že dobavlja serijsko proizvodnjo naročnika, zato je to potrebno izvesti urno in učinkovito. 
Ta faza po navadi traja tri mesece, kot se v praksi pokaže, se do takrat odkrijejo vse preostale 
napake, ki se rešijo začasno in kratkoročno. Dolgoročna in končna odprava napake lahko 
traja dalj časa. Tega znanja vedoč, ni modro kupiti avta v prvih mesecih od izdaje, ampak 
priporočam, da se počaka vsaj pol leta do enega leta, preden se kupi nov model. Ko se faza 
konča, se delo šteje kot rutinsko, torej ne projektno, zato se ga preda tovarni, kjer za 
nadaljevanje skrbi serijski kader.   
 
 
3.2.1.2 Pomembni mejniki 
Mejniki so deli projekta, ki so pomembni dogodki in jih po navadi spremlja pomembna 
odločitev, izrazi pregled stanja ali pa so pomembno izhodišče ali razpotje. V osnovni 
strukturi so mejniki podobni pri več vrstah projektov, razlikujejo pa se v nekih specifikah, 
ki so značilne za industrijo ali področje, kjer je projekt. Mejniki so pomembni deli projekta, 
in se jih obravnava z enako obsežnostjo kot faze projekta. 
 
 
Koncept  
 
Koncept ali izdelava koncepta se dojema kot pričetek projekta. Prične se z uvodnim 
sestankom, kjer se definira gabarite projekta oziroma cilje projekta. V tej točki se še ne 
govori o rešitvi ampak se samo definira osnovne zahteve izdelka. 
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Prevzem projekta  
 
Po osnovnem pregledu lahko rečemo, da je to faza snovanja, nato se odloči, ali bo podjetje 
projekt sprejelo. Do te točke se še ne vplete v delo strokovnega kadra, ampak zahteve 
projekta obdela bolj kot ne management podjetja, kjer se projekt obravnava predvsem iz 
vidika kapacitet, obstoječih ali prihodnjih. 
 
 
Prototip 
 
Prototip je prvi mejnik, pri katerem se bolj natančno vidi, kakšen bo izdelek. Izdelek še ni 
sestavljen iz serijskih sestavnih delov, ampak je po navadi natisnjen s tri dimenzionalnim 
tiskanjem. V tej točki se meni, da se ve dovolj o izdelku, da se lahko projekt neha planirati. 
 
 
Izdelava orodja 
 
V tej točki je izvedba projekta že proti koncu, vsaj kar se tiče razvoja izdelka. Ker so orodja 
za serijsko izdelavo velik strošek, se na tej točki dojema, da je razvoj izdelka zaključen 
oziroma se na njem ne bo izvedlo več velikih sprememb.  
 
 
Prvi serijski kosi 
 
Kot pri izdelavi orodij, kjer se neha razvijati izdelek, se pri prvih serijskih kosih neha 
razvijati proces. V tej točki so nam na voljo realni sestavni deli, in je treba realizirati 
proizvodne sposobnosti. To verifikacijo je treba izvesti do pričetka proizvodnje, če pride do 
odstopanj, ki jih prej nismo predvideli, se kaj tudi optimira.  
 
 
Pričetek proizvodnje  
 
Glavni mejnik projekta, kjer pričnemo vračati vrednost projektu. Pričetek sovpada s 
pričetkom proizvodnje pri naročniku, zato to ni abstrakten mejnik, ampak je realen in 
izjemno pomemben. Po nekaj mesecih pričetka proizvodnje se projekt zaključi, ter se 
prerazporedi člene projektnega tima na nove projekte. 
 
 
3.2.1.3 Posebnosti  
V sklopu metodičnega projektnega managementa so tudi prisotne metode, ki niso nujno 
klasične vsebine projektnega managementa, ampak so kljub temu priznane kot pomemben 
del projekta, saj doprinesejo koristne stvari pri izpeljavi. Te so KVP ali nenehni proces 
izboljšave, gre za način, kjer lahko vsakdo, ne samo člani projektnega tima, predlaga 
spremembe, ki bi izboljšale projekt. Management sprememb, imenovan Chama, ki je 
natančen protokol in sistematičen pristop k vpeljavi sprememb. Ker je podjetje na dveh 
lokacijah in posledično obstajata temu dva projektna tima, ki si delo na projektu delita po 
fazah, je pomembno časovno območje prehod projekta v tovarno. Vse pa se pregleduje na 
Adaptivni projektni management v avtomobilski industriji 
35 
pregledih s strani managementa, ali Management Review, (MR), kjer se projekt predstavi 
višjemu managementu, ki lahko nato v primeru, da je potreba, pomaga pri izvedbi. 
 
 
 Potenciali za prilagodljiv pristop 
Prilagodljiv pristop vodenja projektov izvira iz področja razvoja programske opreme. Ena 
izmed prednosti razvoja programske opreme je, da je vsa realizacija in verificiranje veliko 
preprostejša, oziroma pravilno rečeno nenadna. Vsako preverjanje rezultata je tako rekoč 
stran le en klik, zato je prilagajanje veliko večja opcija, kot na primer v našem primeru, kjer 
se projektno delo na projektu nekje od prototipa naprej oziroma od prvih kosov iz serijskega 
orodja prične v realnem svetu in ne samo digitalnem. To seveda onemogoča gibčnost 
projekta, ki jo prilagodljiv pristop, lahko mogoče trdimo, celo zahteva. Poraja se nam 
dodaten aspekt projekta, kot je projekt v avtomobilski industriji, da je izdelek proizvod 
dolgoletnega razvoja, ne samo enega podjetja, ampak vse industrije, kjer so že ustaljeni 
procesi. Ta lastnost avtomobilske industrije povzroča, da se projekti zastavijo dolgoročno in 
planirano, ter že v principu ne zahtevajo neke velike potrebe po prilagodljivosti. Avtomobili 
so že dodobra razvita stvar in delo v avtomobilski industriji poteka po ustaljenih tirih, zato 
ne moremo trditi, da bi sposobnost prilagajanja povzročila ogromen vpliv na projektno 
vodenje in posledično poslovni izid. Bilo bi pa napačno trditi, da sposobnost prilagajanje ne 
more vplivati na končni rezultat, saj je velik del poslovnega izida lahko odvisen od ključnih 
dogodkov v izpeljavi projekta, in nesposobnost na odziv v luči potencialnih novih razpletov, 
lahko povzroči manj ugoden poslovni izid. Zatorej je mogoče težko trditi, da bi lahko projekt 
v avtomobilski industriji v celoti izpeljali na metodah adaptivnega projektnega 
managementa, zagotovo pa lahko te metode integriramo v neki metodični projektni 
management podjetja in izkoristimo prednosti, ki jih adaptivni pristop ponuja, zato se v tem 
podpoglavju preveri, kje in v katerih fazah projekta, bi bilo ugodno biti se sposoben 
prilagajati. 
 
 
3.2.2.1 Faza ponudbe 
Na tej točki se podjetje poteguje za projekt, zato še ne moremo govoriti o obsegu projekta, 
saj se projekta še ne snuje in planira. Ker še ni v pregledu obseg, ga tudi ne moremo preverjati 
in izvajati cikle, tako da bi izboljševali poslovni izid. Načeloma gre tu za podajanje cene, ki 
bi jo lahko podjetje doseglo, in preverjanje specifikacij, ki so pa v tej točki čisto tehnične in 
regulativne narave in so v tem smislu točno takšne, kakršne morajo biti, zato tukaj spet ni 
manevrskega prostora, kjer bi lahko izboljševali poslovni izid. Saj se sploh še ne ve, kakšen 
je točno. Obstaja možnost se prilagajati pri ceni, ampak to je načeloma stvar pogajanj in ne 
projektnega dela. Natančnejših specifikacij, ki pridejo v projekt kasneje, ne moremo 
obravnavati in projekta prilagajati, lahko pa na tej točki sprejmemo odločitev ali pa 
ponudimo naročniku novo tehnologijo, ki bi dodala vrednost izdelku in s tem povečala pri 
njem potencialni poslovni izid. V teh smislih je ta faza projekta do neke mere lahko predmet 
prilagajanja, ampak kaj veliko se ne da narediti, saj se tu še projektno gledano ne odvija nič 
konkretnega. 
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3.2.2.2 Faza snovanje in planiranje 
V fazi snovanja in planiranja se začne pravo projektno delo, kjer je treba na podlagi prej 
pridobljenih izkušenj in pridobljenih zahtev s strani naročnika sestaviti načrt, kakšen bo 
izdelek projekta natančneje imel videz in kako se bo projekt izpeljal. Faza snovanja in faza 
planiranja sta projektno gledano dve različni fazi, ampak v metodičnem projektnem 
managementu podjetja se jih smatra kot eno, saj je podjetje dobavitelj enega tipa izdelka in 
je že veliko dela, ki se ga v teh fazah izvede narejenega po šablonah, ki so se ustvarile iz 
prejšnjih projektov. V tej fazi še projekt ni daleč, tu še ni vpleteno veliko ljudi in sredstev, 
zato je tukaj velik potencial za prilagodljivost v smislu, da je prilagodljivost dosegljiva. 
Seveda, ker še ni projekt daleč in ni na voljo večji del rešitve, je uporabnikovo preverjanje 
tukaj manjše. Ta obratna sorazmernost ne podaja velike možnosti prilagajanja do konca prve 
polovice faze snovanja in planiranja, ponuja pa možnost prilagajanja v drugem delu faze, 
kjer se že prične razvoj izdelka in procesa, ter se posledično rešitev projekta že kristalizira. 
V tej fazi je torej prilagodljivost dobrodošla, čeprav mogoče nepotrebna. Bolje je, da 
pustimo, čeprav dodobra zasnovan in izdelan plan na določenih mestih odprt, s tem bomo 
kasneje v fazi razvoja projekta lažje spreminjali rešitve. 
 
 
3.2.2.3 Fazi razvoja izdelka in procesa 
Faza razvoja procesa in izdelka sta fazi, kjer cilj projekta prične pridobivati konkretno 
obliko, kot tudi konkretno rešitev, kako se ga bo izdelalo. Temu primerno lahko tu očitno 
trdimo, da je tukaj verjetno največji potencial za adaptivni projektni management. Razvoj 
izdelka in procesa se prične na osnovi tako imenovanega zvezka zahtev, ki ga izda naročnik 
in s tem posreduje najpomembnejše informacije. V zvezku zahtev je zaveden cilj v smislu 
regulacije in tehnične dovršenosti, ni pa zaveden cilj v smislu oblike izdelka in tehnične 
rešitve, kako se bo ta cilj dosegel bodisi z vidika tehnologije ali pa z vidika dizajna. Ker gre 
pri podjetju za dobavitelja v avtomobilski industriji, bi lahko rekli, da je čim boljša izvedba 
razvoja izdelka interes naročnika, medtem ko je čim bolj optimalna izvedba faze razvoja 
procesa v interesu dobavitelja. Seveda je treba pri razvoju procesa imeti naročnika v obziru, 
z namenom, da je prepričan, da bo možno proizvajati kot zahtevano, ampak na tem področju, 
kar se tiče naročnika, gre bolj za doseganje zahtev in ne izboljšanja poslovnega izida. Pri 
procesu izdelave gre za interes dobavitelja, kajti tu namreč dobavitelj nosi vse izgube in tudi 
prednosti v primeru vsake izboljšave procesa. Naročnik, kot tudi uporabnik v tem primeru 
uporabnik izdelka, ker gre za dobavo v avtomobilski industriji, je v tem primeru le posrednik, 
izdelek namreč poda uporabniku, ki je končni kupec naprej, zato mu je v interesu, da izdelek 
luči doseže čim boljšo obliko in videz z namenom, da bo lahko prodal čim več avtomobilov 
končnemu kupcu. Ta interes je tudi sicer v interesu dobavitelja, večja prodaja pomeni namreč 
tudi večje proizvodne količine, kot so bile planirane, ampak ker večino dobička nosi 
naročnik, dobavitelj pa dobi ceno za izdelek, kot je bilo dogovorjeno, je večji poslovni izid 
bolj v interesu naročnika. Zato načeloma v primeru faze razvoja izdelka naročnik nastopa 
kot projektni vodja in želi čim bolj razviti izdelek. Z namenom večanja zadovoljstva 
naročnika, kar bi lahko gledali kot boljši poslovni izid, je zato potrebno tudi s strani 
dobavitelja ustrezno projektno vodenje, ki služi temu namenu. Razvoj izdelka je do neke 
mere že agilno izveden, in sicer v iterativni obliki, ampak gledano s strokovnega vidika. 
Projektni pristop je prisoten, ampak nemalokrat to delo razvoja prevzamejo strokovni 
oddelki sami in naredijo po svojem mnenju in svojih zmožnostih najbolje. Problem nastane, 
ker je narava dela enosmerna in se velikokrat ne splača popravljati za nazaj, rado pa se zgodi, 
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da je subjektivna ocena razvojnega tima lahko neenaka temu, kar bi naročnik želel, pa ne 
nujno od začetka, ampak bolj v primeru, da naročnik na polovici razvoja izdelka ugotovi 
željo po spremembi, ampak se je projekt že odvil do takšne mere, da se to le s težavo 
spremeniti. Ta želja naročnika ni nujno subjektivna, lahko je na podlagi neka analize, ampak 
je kljub temu ni vredno spreminjati. Zatorej je tu velik potencial za adaptivno vodenje 
projekta, kjer se lahko želje naročnika kar najbolje oblikujejo in usklajujejo s po možnosti 
spreminjajočimi trendi ali pa z oblikujočo se sliko.  
 
 
Adaptivni pristop razvoja polizdelka v podjetju  
 
V podjetju, ki ga obravnavamo v diplomskem delu, se je v fazi razvoja izdelka pojavil primer 
razvoja enega izmed sestavnih delov, za katerega lahko predvidevamo, da bi z adaptivnimi 
metodami in vključevanjem naročnika prej in bolj aktivno dosegli, da ne bi prišlo do tako 
velikih dodatnih stroškov ter dodatnega dela. Samostojne odločitve in lasten razvoj so 
doprinesle status sestavnega dela, ki je bil za naročnika neustrezen, in ker se je ta status 
pojavil tako pozno v projektu, je bila njegova razrešitev breme dobavitelja, kot se je to 
dogovorilo tudi v pogodbi, naročnik namreč ni želel kriti teh stroškov.  
 
Če pogledamo zadnjo luč določenih avtomobilov, določa njeno glavno funkcijo rdeče barve, 
ali rečeno pozicije, sestavni del, imenovan svetlobni vodnik, gre za podolgovati del iz 
transparentnega polimera, na katerega je s strani pritrjena svetlobna dioda, njena svetloba 
potuje po vodniku in ga osvetljuje rdeče. Primarna svetloba diode potuje po vodniku in se 
raztrosi na njegovi površini, kjer nato voznik na cesti vidi sekundarno svetlobo, ki seva z 
vodnika. Predhodnik avtomobila, ki je v obravnavi v tem primeru, je imel za osvetljevanje 
te funkcije takšen princip. Slabost tega koncepta je, da imamo v primeru velike luči velikih 
površin zelo velik svetlobni vodnik, kar pa je neugodno z vidika gospodarnosti, saj se porabi 
več materiala, to pa tudi prispeva k večji teži avtomobila. Ideja za inovacijo pri tem problemu 
je bila, da bi lahko uporabili veliko tanjši svetlobni vodnik, ki bi bil vgrajen v reflektor, ki 
bi njegovo svetlobo raztrosil na t.i. svetlobni nosilec, kot je prikazano na sliki 3.2.  
 
 
 
Slika 3.2: Reflektor s svetlobnim vodnikom (levo). Svetlobni nosilec (desno). 
 
Ta princip prevede primarno svetlobo diode skozi svetlobni vodnik, kjer se sekundarna 
svetloba vodnika odbije od reflektorja na svetlobni nosilec, voznik na cesti pa nato vidi 
terciarno svetlobo svetlobnega nosilca. Kjer bi pri prejšnjem principu bil zapolnjen material, 
je sedaj votlo, zato se prihrani veliko materiala. Za preprostejšo proizvodnjo in nadaljnjo 
montažo je bilo tudi poskrbljeno z vidika, da je svetlobni nosilec samo iz enega kosa, ampak 
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ker mora nositi tudi svetlobo smernika in zavorne luči, kar zahteva več materialov različnih 
barv, je bil zasnovan kot štiri-komponenten kos iz različnih polimerov, to pa prinese visoko 
kompleksnost pri snovanju in izdelavi orodja za brizganje.  
 
Kot inovacija je ta sestavni del prinesel v razvojni tim velik izziv, ki pa je pozneje pokazal 
z velikimi dodatnimi stroški in zamudami, da je lahko tradicionalna izpeljava razvoja 
neprimerna za nekaj tako kompleksnega. Eden izmed pomembnejših aspektov zadnjega 
svetila je, da so vse osvetljene površine poleg zakonodajno podanih specifikacij tudi 
neoporečne po videzu in nimajo nobenih nepravilnosti ali oblikovnih lastnosti, ki bi vidno 
zelo izstopale. Vizualne lastnosti, ki so podane v zakonodaji, se lahko izmeri in s tega vidika 
lažje nadzorujemo kakovost, in tudi napake, ki nastanejo pri proizvodnji, kot na primer delci, 
ki zaidejo v montažni proces ali napake pri brizganju plastike. Te napake so vnaprej 
dogovorjene ter kvantitativno opisane, in ker gre za pomemben vizualni del avtomobila, so 
tudi zelo visoko zastavljene. Ta želja po visoki kakovosti se tudi prenese v oblikovanje, zato 
je treba že v fazi razvoja poskrbeti, da se ne zgodi, da bi lahko oblikovne lastnosti prinesle 
neodobravanje naročnika v nadaljnjem procesu. Temu se je treba izogniti, zato je vsako 
sodelovanje načeloma zaželeno. Ker se strokovni oddelek ni posvetoval z naročnikom glede 
vizualnega videza polizdelka svetlobnega nosilca in ker so bile svetlobne lastnosti materiala 
še neznane strokovnjakom, material je bil namreč prvič uporabljen, so se odločili za napačno 
lokacijo dolivne točke materiala na polizdelku. Lokacija točke je bila izbrana na podlagi 
lažje tehnične izvedbe. Ker je bila dolivna točka sprva na neustreznem mestu, jo je bilo 
trebna premakniti, kot vidimo spodaj na sliki 3.3. 
 
 
 
Slika 3.3: (a) Prvotna pozicija dolivne točke. (b) Premaknjena pozicija dolivne točke. 
 
S stanjem se naročnik ni strinjal, zato je bilo treba podano stanje spremeniti. Po zahtevah, je 
treba dolivno točko skriti, zato se jo je prestavilo na rob komponente, kar zahteva smiselno 
in preudarno oblikovanje. Ker je dolivna točka eden izmed najpomembnejših elementov 
brizganega polimernega izdelka, je premik zahteval ponovno analizo toka litja in s tem 
posledično predelavo orodja. Tukaj gre za velik poseg, saj je potrebno treba tople kanale, 
dolivne kanale in odzračevanje, kar je izvedel dobavitelj orodja. Takšen poseg zahteva 
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veliko časa in denarja, zato je to podjetje stalo dodatnih sto tisoč evrov, trajalo pa okoli 3 
mesece. Dodatno vzorčenje je trajalo 2 tedna, kot je prikazano na gantogramu na sliki 3.4. 
Razlog, da je podjetje kot dobavitelj moralo nositi stroške te predelave, je bil, da je bilo to 
nezadostno stanje bilo ugotovljeno po pomembnem mejniku v izdelavi avtomobila.  
 
 
 
Legenda: R&D – raziskovanje in razvoj (Research and Developement). TCC – kompetenčni center orodij (Tooling Competence Center). 
QS – oddelek za kakovost (Quality Service). 
Slika 3.4: Gantogram razvoja svetlobnega nosilca s tradicionalnim (zgoraj) in adaptivnim 
pristopom (spodaj). 
 
Po pregledu tega primera lahko vidimo, da je podjetje izpeljalo razvoj tega polizdelka 
izključno tradicionalno. Problem z zahtevami se je predstavil strokovnemu timu, ki pa je 
nato po svojem premisleku polizdelek oblikovalo in izdelalo. Pozneje se je izkazalo, da je 
bila ta rešitev neustrezna za naročnika, ker ni dosegala dogovorjenega stanja, je moralo 
napako odpraviti podjetje. Napaka se je pokazala šele po prvih kosih, izdelanih v serijskem 
orodju za brizganje, zato je bila odprava te napake zelo zamudna in draga. Po teoretičnem 
pregledu adaptivnih metod vodenja projektov lahko ocenimo, da bi uporaba le-teh preprečila 
dodatne stroške in zamude. Izvedba razvoja bi verjetno trajala dlje, saj bi bilo treba v proces 
vključevati naročnika in ga seznanjati z napredkom in vmesnim stanjem. Kombinacija 
integrativne in preiskovalne razvojne dolžine omogoča sprotno prilagajanje naročniku in 
hkrati sprotno razvijanje polizdelka. Oceni se, da bi sodelovanje z naročnikom prineslo 
dodatno usklajevanje in komunikacijo, zato bi se sam razvoj polizdelka podaljšal okvirno za 
en mesec. Ta pristop bi omogočal bolj prilagojeno in prikrojeno stanje naročniku in bi se s 
tem izognili dodatnemu strošku sto tisoč evrov, ter zamudi 75 dni. 
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3.2.2.4 Faza verifikacije izdelka in procesa 
Faza verifikacije izdelka je faza, pri kateri se nameni v projektu čas, da se projekt pripelje 
na nivo, ki je bil zastavljen od začetka. Tukaj se obsega projekta načeloma več ne spreminja, 
razen če gre za zelo velike spremembe. Zato težje govorimo o prilagodljivosti, saj se je 
projekt premaknil pri nas, kot tudi pri naročniku do točke, kjer je vsaka sprememba vse bolj 
zahtevna. Sam izdelek in njegovo prilagajanje je torej manj dostopno, lahko pa pogledamo 
na to fazo drugače, v smislu, da uporabimo koncept prilagodljivosti v smislu organizacije 
dela in ne spreminjanja izdelka. Delo v tej fazi je načeloma že planirano naprej, še preden se 
izdelek razvije, z razlogom, da ni tukaj za postoriti nič nepričakovanega v smislu vsebine. 
Se pa pojavi v tej fazi kompleksnost in nepredvidljivost v poteku dela in zaporedju 
verifikacije. V tej fazi je namreč vpletenih že toliko ljudi, gledano organizacijsko v globino 
in širino, da je vsaka deviacija od plana podloga za ogromno zmedo v delovnem procesu, in 
se neprenehoma dogaja, da projektni vodja projekta v tej fazi žonglira in poskuša zadovoljiti 
vse udeležence projekta, višji management in naročnika, namesto da bi to kompleksnost vzel 
za dano in že stopil v fazo verifikacije brez načrta, ampak s ciljem. Lahko bi uporabili 
koncept prilagodljivosti in metode adaptivnega projektnega managementa, da bi verificirali 
po delih, kar bi omogočalo, da bi se težave in napake, ki se pojavijo pri preverjanju, odpravijo 
nemudoma, ciljno in učinkovito. Kar se pa zgodi v fazi verifikacije v primeru tradicionalnega 
pristopa pa je to, da se verifikacijo poizkuša storiti naenkrat, ko je vse ustrezno, kar se pa 
seveda nikoli ne zgodi. Pričakuje se kot normo, da so vsi strokovni udeleženci dosledni z 
delom, kar je seveda naivno pričakovati, bodisi zaradi kadra samega, vse prej pa zaradi 
soodvisnosti, in kjer nekaj ne ustreza, se ta napaka prenese na druge strokovne udeležence. 
Ker strokovno delo ne poteka nujno projektno, se te napake le s težavo odpravijo same od 
sebe v rokah strokovnih ljudi, ampak se prej pomikajo navzgor po kakem seznamu odprtih 
točk glede na prioriteto, dokler ne pridejo na radar višjega managementa ali pa dokler se 
zadeva ne potencira pri naročniku. Takrat se vse sile združijo z namenom odpravljanja 
napake, v tem času pa se seveda pojavi nova in pride na vrsto. Zatorej tu prilagodljiv pristop 
adaptivnega projektnega managementa ni smiseln kot način spreminjanja obsega za večanje 
poslovnega izida, ampak lahko se povzamejo metode in se z njimi organizira delo, kar ima 
potencial, saj je delo v tej fazi, izvedba verifikacije izjemno kompleksna, čeprav daje vtis, 
da mogoče ni, saj je verifikacija pod narekovaji le obkljukati odprte točke. Delo v tej fazi je 
tudi izjemno nepredvidljivo, saj je to tudi narava te faze. Cel razlog za obstoj faze je, da se 
preveri izdelek glede na planirano stanje, in vsaka deviacija je nepredvidljivost. Torej že 
same lastnosti faze nam kažejo potencial uporabe adaptivnih metod na tej točki projekta. 
 
 
3.2.2.5 Faza zagona proizvodnje in zaključevanje projekta 
Na tej točki je projekt v stanju, ko ga moramo zaključiti. Proizvodnja že dobavlja naročniku 
projekta s polno paro, zato so to vse spremembe, ki se zgodijo popravljanje odpravljanje 
napak obstoječega stanja in ne nekaj, kar bi se zgodilo na podlagi naročnikovega pregleda. 
Možno je tudi, da se naredi sprememba na podlagi naročnikove potrebe, ampak tukaj gre 
potem za odpravljanje kakšne resne napake, ki se je naknadno pojavila, ali pa realizirane 
potenciala za ogromne prihranke. Te odločitve so konkretne in ne iščejo najboljše možne 
poti do cilja, ampak so dane. Zatorej v tej fazi ne pričakujemo potenciala za adaptivni 
projektni management. 
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3.3 Predvidena izboljšava razvojno proizvodnega 
procesa 
Prilagodljiv pristop zagotovo prinaša velike prednosti pred tradicionalnimi metodami, 
predvsem s svojo sposobnostjo prilagajanja z namenom izboljševanja poslovnega izida, kot 
tudi soočanja s kompleksnimi deli, katerih izvedba ni le stvar zaporednega zaključevanja 
aktivnosti, ampak je razrešitev in razplet prepletenih struktur del in zahtev, razporejenih med 
različne ljudi. Čeprav pri uspešnem projektnem managementu težimo k čim boljši 
preglednosti in razdelanosti, saj se izkaže, da je za uspešno izpeljavo ta pristop načeloma le 
najboljši, je lahko ta pristop težaven, ker se ne more prilagoditi, in povzroči, da se delo 
ustavi, ali pa ne doseže planiranega vmesnega cilja. Takšno postopanje rado potrebuje 
vpletanje višjega managementa v projekt, kar je z drugimi besedami rečeno, neoptimalna 
izvedba projekta. Ta prilagodljivi pristop bi lahko v našem primeru podjetja v verigi 
dobaviteljev v avtomobilski industriji izboljšal razvoj in proizvodnjo izdelka. Predvsem v 
fazi planiranja in fazi razvoja izdelka, kjer je adaptiven pristop bolj v interesu naročnika in 
v fazi razvoja procesa in verifikacije, kjer je adaptivni pristop oziroma adaptivna opcija bolj 
v interesu podjetja. V fazi planirana in fazi razvoja, bi se lahko z adaptivnim vodenjem 
projekta doseglo večji poslovni učinek s tem, da bi se izdelek bolj dodelalo, v fazi razvoja 
procesa in verifikacije, pa bi lahko podjetje z uporabo adaptivnih metod doseglo bolj 
učinkovito izvedbo del. Zato je metode prilagodljivega projektnega managementa 
dobrodošle, ampak treba se je zavedati, da je lahko delo z izključno mentaliteto prilagajanja 
anarhično in vodi do nenehnega dvoma. Kljub stremenju k večanju poslovnega izida se je 
treba eventualno odločiti in postaviti temelje, zato je dobro, da se rezultate dela natančno in 
dobro dokumentira, vpletenost naročnika naj ne pomeni, da si naročnik nenehno spreminja 
mnenja in ideje, v katero smer bi se moral projekt premikati in da naj plan obstaja ter je 
usklajen na prvem mestu, vse spremembe k planu pa naj bodo odgovorno in smiselno 
vpeljane. 
 
   42 
4 Rezultati 
Po pregledu metodičnega projektnega managementa smo ugotovili, da je zastavljen 
predvsem kot linearni model PMLC. Projektno delo, ki bi v primeru našega podjetja, ki je 
del dobaviteljev v avtomobilski industriji, bilo primerno za integracijo adaptivnih metod, je 
delo, ki se ga obravnava v fazah planiranja in snovanja, fazi razvoja izdelka, fazi razvoja 
procesa in fazi verifikacije. Projektno delo je porazdeljeno med strokovne oddelke, v katerih 
ga obravnavajo predvsem inkrementalno. Delo je do neke mere iterativno, vsaj v okviru 
samega strokovnega oddelka, ampak v delo se ne vpleta naročnika do mere, za katero bi 
lahko trdili, da poda projektu agilno obliko. Ker delo ni zastavljeno adaptivno, podjetje ne 
more pričakovati večjega poslovnega izida, kot je bilo zastavljeno pri snovanju projekta.  
 
Za praktični primer smo izbrali razvoj polizdelka, ki se ga v zadnjem svetilu uporablja kot 
nosilec svetlobe, da daje svetilni funkciji obliko. Ker je razvoj omenjenega polizdelka naletel 
na težave zaradi svoje zahtevnosti, ni bilo možno v dogovorjenem času priti do rešitve, ki bi 
bila zadostna za naročnika. Ponovni razvoj in zamik v izdaji sprejemljivega stanja je 
povzročil, da je moralo podjetje samo nositi stroške dodatnega razvoja. Ti stroški so znašali 
100.000 evrov, da je nastala ustrezna rešitev za polizdelek, je trajalo 465 dni. Z uporabo 
adaptivnih metod, prikazano na sliki 4.1, smo pokazali, da bi se lahko izognili dodatnim 
stroškom, in polizdelek pripeljali do ustrezne rešitve v 390 dneh, kar je 75 dni manj, kot se 
je porabilo z uporabo tradicionalnih metod. Pomembni del adaptivnih metod je vključevanje 
naročnika v razvojni proces, kar doprinese njegov pogled in nove specifikacije v 
preiskovalnih plavalnih dolžinah, nakar bi se v integrativnih dolžinah te novo pridobljene 
specifikacije uvedle v izdelek. To sprotno konvergiranje k rešitvi prinese zadovoljstvo 
naročnika in preprečevanje napak, ki bi se lahko zgodile brez naročnikovega vpogleda. 
 
 
 
Slika 4.1: Adaptivni pristop razvoja nosilca svetlobe. 
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5 Diskusija 
Ker je podjetje del avtomobilske industrije z izoblikovanim kadrom in tradicijo, je agilni 
pristop deloma neznan. Prednost razvoja programske opreme, področja, iz katerega prihajajo 
agilne metode vodenja projektov, je, da je faza preverjanja in realizacije veliko hitrejša in 
digitalna, zato je sodelovanje z naročnikom lažje. Razvoj avtomobilov in delov za 
avtomobile z vsako aktivnostjo prehaja v realni svet, zato je sprememba vse težja za izvedbo. 
Delo in razvoj v takšnem podjetju je tradicionalno v domeni strokovnjakov in se izvede po 
ustaljenih tirnicah. Ta linearni pristop dostavlja konsistentnost, ampak onemogoča oziroma 
otežuje prilagodljivost glede na nova spoznanja. Ker je vsak nadaljnji korak pri takšnem 
projektu zahtevnejši, je smiselno vpeljati, z namenom prilagajanja ob novih spoznanjih pri 
projektnem delu, adaptivne metode čim bolj zgodaj, v fazi snovanja in planiranja, zagotovo 
pa je največji potencial agilnosti v fazah razvoja izdelka in procesa, pri katerih lahko 
strokovnjaki skupaj z naročnikom izdelajo najboljši mogoč izdelek. Prepuščenost dela 
strokovnim oddelkom je naredila težnjo k inkrementalnemu napredovanju z iterativno 
obravnavo inkrementov v strokovnih oddelkih. Strokovni oddelki s tem pristopom naredijo 
najboljše po svojih močeh, ampak s tem podjetje izgubi delež, ki bi bil dodan, če bi oddelki 
boljše sodelovali med sabo in z naročnikom. Adaptivni pristop bi omogočal večje sožitje 
med oddelki in naročnikom, zato bi takšna projektna obravnava dela prinesla boljši rezultat. 
Projekt, ki bi se izpeljal adaptivno, bi verjetno iztržil boljši poslovni izid, kot projekt, ki se 
ga ni spremenilo od faze snovanja. 
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6 Zaključki 
Osnovna naloga projektne obravnave dela in projektnega managementa je čim učinkovitejša 
izpeljava rešitve za doseganje cilja. Rezultat je statičen, če projekt izpeljemo, kakor je bil 
zasnovan.  
 
V diplomski nalogi smo za izbrani metodični projektni management, uporabljenega kot 
šablono v izbranem podjetju, določili njegove lastnosti in potenciale za izboljšavo ter 
ugotovili kako bi lahko izboljšali razvojno proizvodni proces. 
1) Pokazali smo lastnosti modernih projektov in kako se v njihovi kompleksnosti kaže 
potencial za boljši poslovni izid. 
2) Določili smo lastnosti projektnega dela, kjer bi se lahko kazali potenciali za izboljšavo. 
3) Pokazali smo potenciale, kje bi se lahko uporabile adaptivne metode projektnega 
vodenja. 
4) Ugotovili smo, da bi adaptivne metode izboljšale razvojni proces s tem, da bi omogočale 
boljše prilagajanje naročniku in tako preprečevale potencialne napake. V našem primeru 
prikaza razvoja polizdelka smo ugotovili, da bi se podjetje izognilo dodatnemu strošku 
100.000 evrov ter bi polizdelek pripeljalo do zahtevanega statusa 75 dni prej. 
 
V modernem gospodarstvu je ključ do konkurenčnosti sposobnost prilagajanja trgu. S 
sposobnostjo premikanja cilja lahko dosežemo, da je poslovni izid boljši, kot je bil 
pričakovan na začetku, če se na podlagi novih spoznanj ugotovijo novi potenciali. Uporaba 
adaptivnih metod v podjetju bi lahko izboljšala doprinos projektov in sodelovanje z 
naročnikom, kar bi ugodno vplivalo na nadaljnje poslovanje. 
 
 
Predlogi za nadaljnje delo 
 
Nadaljnje delo na tem področju bi lahko bilo konkretno integriranje določene metodologije 
adaptivnega projektnega managementa, kot je na primer APF na obravnavan metodični 
projektni management podjetja, predvsem v fazah, za katere se je odkril največji potencial.  
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